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5 الالشرط -978-2-84161-346-5 /81 15 
حقوق النشر للمؤلف 
100000 او املة| 


عضو ف الجمعية الفرنسية بحباية حقوق النشر. 
.(1116018 نكما كتناع اللخ دعل 010116 6ن 1اع50) اللخ ناد 12 عل ع تطترء لز 
الى 3 ون هاه ١‏ ' ا د ا 3 ل 
من الاشكال: إلا بإذن طى مسبق من الكاتب صاحب حقوق النشر والترجمة. 


صدر للمؤلف 


بالفرنسية: 
لبنان الفوضى... جريعة قتل الحريري (تاريخ)» 2005 (البراق-باريس). 
اليابان والعرب (تاريخ)» 2004 (مديان- باريس). 


بالعربية: 

منشورات «دار المعارف-بيروت). 

جرعة في السراي (رواية) 2000 

الدفتر الأزرق: ذكريات السيدة أم عبد الرحمن (دراسة). 1999 
التسويق والإعلان فن ومهنة (دراسة) 1999. 

أسرار النوم (دراسة) 1997. 

كتب متخصصة باللغة اليابانية: 

دليل المسافر العربي إلى اليابان .1992 

"أريب" نظام الترجمة من العربية إلى اليابانية. 1999 


مقدمة في قواعد (اللغة) اليابانية» 2004 (مؤسسة اليابان-ط وكيو) ومنشورات 
المعارف اللبنانية. 


المؤلف 


بسام حالد الطيارة, كاتب صحاق وروائى وباحث متخخصص 
باليابان. 


0 مواليد بيرودت عام 3 درس فى مدارس البعثة العلمانية 
الفرنسية» حاز على البكالوريا قسم الرياضيات. مارس التعليم إلى 
جانب دراسته الر ياضيات قي ا الإسالية كلية العلو م 5 سافر قل 
مطلع الحرب اللبنانية إلى فرنسا حيث مخرج من 55 ا وماري 
كوري- باريس. 
بدأ العمل الصحافٍ عام 1977 ف بحلة الوطن العربي ومن ثم في مجحلة 
النهار لعربي والدول. ترك المجال الصحاق لفترة» عمل خخلالها في 
السور سق قلات الج تصنت الف بالعسى نإل العليك من اناد 
والأقطار خاصة أفريقيا واسيا. 


دخل معهلد اللغات الشرفية 5 ىُْ بأاريس درش اللغة اليابانية ة وتخرج 
يحازا الاق اليابان وحائز علن ديبلوم ذاسانت عليا بالحضارة 
والتاريخ واللغة اليابانية. حصل على منحة الكرمة اليابانية للدراسات 
العليا في جامعة أوساكا - اليابان. 


مح 


عاد إلى عالُ الصحافة عام 1990 وأسس بجحلة بجحارة ومال. 

عون ستبيلة ‏ العحعة ا رزاطياة:: وا ضتدو ' العدوة عن #الككسب 1-١‏ 
بالتجارة عمفهومها الواسع» وممبادئ التواصل والاتصال. عمل 00-5 
عن الصفحات الاقتصادية في بحلة الوطن العربي 1996-1994 وانتقل 
بعدها إلى يحلة الوسط حيث شغل مركز مراسل ف اليايان وأسيا 
الجنوبية لمدة سنة ونيف ومن ثم صحيفة الحياة حب مفصال قاد 23 
وي عام 2006 انضم إلى فريق إطلاق صحيفة الأحبار اللبنانية وعمل 
07 3 افرنسا. 


يعمل بالا إضافة إلى نشاطه الصحاقٌ» لاد في جامعة سير حي 
بونتواز سم اللغة اليابانية) ل جانب كو نه مست كناو متخصصا 
بالشة ول اليابانية لذ العديل و اد فم كانت الك رى ول النظمات: ف يقدم 


فن العفاوض 


العديد من الندوات والمحاضرات الى تعالح كافة أوجه الحضارة اليابانية. 
كما نشر له العديد من الترجمات إلى اللغة اليابانية بالإضافة إلى المواضيع 
المتخصصة بالعلاقات التاريخية بين العرب والياباكن. 


أمين عام نادف الصحافة العربية في فرنسا. 
عضو ف جمعية المراسلين الأجانب فى فرنسا. 


عضو في جمعية خريجي مدرسة اللغات الشرقية ل) 121181165 
عضو ف جمعية الدراسات اليابانية في فرنسا. 
عصو هوّ سس 2 <معية اللبو سات العر بية الاسيوية. 


عضو في جمعية المركز الثقائي الياباني في باريس. 


مدخل 


كتب جوزف سماحة في 'سلام عابر" : ظ 

المفاوض الجيد لا يكل عن المطالبة ولا يشبع من الأخذ ويستميت 
حتى لا يعطى شيئا. انهو فى آن معاء التجسيد المطلق حق قومه 
والناطق باسم اضطرارهم الملأساوي إلى التفريط. 1 

يدفعنا هذا إلى القول إن المفاوض هوء باحس كان أم فاشا شلا» بين 
الذي" لا عطي" وبين الذي 'يعطى"» يعيش حالة دراماتيكية لا 
حروج منها إلا بنهاية المفاوضات. فهو يدرك منذ ولوجه باب قاعة 
التفاوض ليواجه المفاوض الآخر أن أحدهما سوف يخرج وكات انمض 
جحولات التفاوض المتطلقة. 

هكذا يعتقد عديدوك: إن المفاوضات تنتهى دائما .منتصر ومهزوم) 
بخاسر أو رابح! ش 

قد يعتقد بعضهم أن هذا الكتاب يقدم "الحلول السحرية” 
للاصطفاف وراء طابور الرابمين في المفاوضات والابتعاد عن صفوف 
الخاسرين والواقع أن المفاوضات الناجحة هي المفاوضات الي يخرج 
منها الفريقان وكل في نفسه بعض الارتياح إلى النتيجة» إنها ليست 
نتيجة تنتهى ب"لا غالب ولا مغلوب" بل تنتهي إلى "'تفهم عميق 
لواقع يتفق بنتيجته" الفرقاء على بعض النقاط الي يستطيعون إقناع من 
كلفهم بالتفاوض باسمه بأهم "قد وضعوا حدودا 0 فريقهم من 
جهة وجعلوا حدوداً لريح الفريق المقابل من جهة أحرى." 

إن المفاوضات الناجحة تقود إلى نوع من '"الاستقرار" لدى الفريقين 
المتفاوضين؛ ا ل مريرة ولا بربح ساحقء ولا أنه 


شن التفاوض 


تنازل عن حقوقه بلا مقابل» بل يسكنه إحساس ب"عمل إيجابي قام به 


ما 
م - أذ اليه أفة. حي ل 
نأا ا ا 6ت زر امه 
إن عملية التفاوض كما يراها البعض هي حا لة نزاع 
اي ار دن ' 5 
1ه وعمل تخارى و يجب 0 كل سي ء ال محرت الرابح فيها 00 
الفحدان" ولي ا"اشساب العا ري 
اوقا من بحرةا 2ه وم يقدم صلا الكتاب بعض الو اعد 'العلمية' ' لمنع 
وفشل المفاو ضات لا يعم بأي حال من الأحوال 2 2 لدان ا 


لابن عن العكنين إن التنازل: السها :و السرية عه المقوق نا تقو .إلا 
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الم لف 


واعتبرت: الوفود العربية المفاوضة أن عرد :'تقدع التنازللات. كفيل 
بالحصول على سلا 

ولكن إذا نظرنا اليوم عام 2008 إلى نتيجة هذه التنازلات العربية 
والمكاسب الإسرائيلية نرى أن المفاوضات كانت نوع من فخ أدام 
شير وعوضا دع التصول إل عل ,وفك القول رن 'الرنقار تبات 
العربية الإسرائيلية" هي المثال على عقم مفاوضات مبنية على ضعف 
والاعة التنازللات تلو التدازلات بينما الفريق , القوي يحخصد الأرباح. 
تحنباً لهذا النوع من انعدام التوازن» وتحنبا للوقوع في فخ السهم لسهولة يجب 
تحضير المفاوضات بشكل علمي ومنهجي لا يترك لوا ير لو دور 
المحرك بل يؤطرها ضمن مجموعة عوامل متوازنة. لا يعني هذا أن في 
الضعف قوة كما يقول البعض إلا أن الضعف والقوة يمكن التخفيف من 
تأثيرهما عبر مجموعة قواعد علمية نضعها بين أيدي القراء العرب. 


بسام حالد الطيارة 
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إن التحضير هو أساس النجاح في المفاوضات ولكن يجب معرفة 
الوميلة النانننة لذللفموهدا هو غرضن الفضيل الأول: 


الكفاءة 


لا يمكن للمفاوض أن يكون متعدد الكفاءات. ومن السخف السعي 
إلى التوصل إلى كفاءة مماثلة لكفاءة التقنيين المهتمين مختلف المواضيع 
المطروحة. على المفاوض أن يطؤر الكفاءة الأساسية المطلوبة منه» وهي 
الكفاءة في التفاوض. 

ولكن هناك على كل حال قاعدة أساسية بمكن تحديدها بما يلي: كل 
ما برز في المفاوضات فيها طابع "تقئي" ولكنه غير مدروس بعناية 
يحشى على المفاوضات من الفشل. وف بعض الأحيان يتم التوافق 
الضمئ على وضع هذه المسألة جانباء ولكن من المؤكد عندئذ ان 
الصعوبات: ستعود. إل 'الظهور. “عت بيدا 'تطبيق :الإتناقات» .وهنا يندا 
السعي الى حلول من دون إمكانية المناورة. وفي أغلب الأحيان يكون 
الحاور الذي تلك المسائل التقنية بشكل أوفر أقوى: في المفاوضات. 
إذاء يجب عدم البدء بالمفاوضات قبل دراسة الطابع "التقئ" مهما كان, 
في مختلف خصائصه وإنعكاساته الممكنة. 

فين اجن التوضال ال بع هذا العافطيء عب قوت الجاهات ان 
الكفاءات وتيك الساعننابه الغلاوية «وكفي ان أكثر الأحيان حديث 
مسبق مع التقنيين» أما إذا لم يكن الأمر كلاق عب دعوم 
للمشاركة في المفاوضات. 


فن التفاوض 


اجو العام 

ا يكون المفاو ضون ا وحدهم حلال المفاوضات» فهناك من 
وكلهم بإجرائهاء وبينهم المتطرفون والمعتدلون واللامبالون. وهناك 
أيضا الرأي العام الذي يراقب ويحلل ويعلق ويحاول التأثير على هذا 
الطرف أو ذاك» وهذا ما يساهم في تكوين الحو العام المحيط 
بالمفاو ضبان 

يبرز هذا الحو العام حلال مفاوضات يحارية مثلا» من خلال تطورات 
السوق ودرجة 0 للتقدم التكنولوجي مثلاء أو ظهور تقنيات 
جديدة أو منافسين حدد. بينما تكون هات الراعع العام عوامل 
بارزة ومؤثرة حلال المفاوضات السياسية. 

ولكن هذا لأ يكفي»: إذ: جيه أيضا أحد العامل. الانساق .بعين 
ا 00 وكذلك مجموعات الضغط الي ا 
يك طبيعي (الإعلام). فالضغوط موحودة كاك وهي قد نكين ذات 
طابع أخوي أو ذات طابع عنيف أو باسم المصلحة العامة ع 
موجودة دائما ومن الخطأ تجحاهلها. 

يجب على المفاوض توقع كل هذا وتعلم كيفية مواجهة بعض 
الأشخاص والإعتماد على البعض الآخر» كما عليه أن يعرف أيضا أن 
حاوريه خجانه 0 ا اهرود شام د إذا لد 


ا منهم 0 | 


الثقافات المختلفة 


مختلفة» مما يزيد من صعوبة المفاوضات. ظ 
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يق يزيا لا يمكن للمفاوض أن يعرف كل شيء يبهذا الاختلاف 
ندنه ذا ١‏ للستوب ]ل نعو عد كن كفا “هين الك اللكوي الى 
شخص. ينتمى إلى ثقافة الأطرااف المواحهة وإشراكه فى نحضيرات 
الك كرات ,ربعن اله وى الاسعيين نكاد كد اسار شن ره 
الجلوس إلى طاولة المفاوضات» وف هذا ما يوفر الكثير من أخخطاء 
سوء التصرف الى قد لا تكون مقصودة في أغلب الأحيان ولكنها 
مدن عند إن سور الفا و قاف 


موضوع المفاوضات والإرادة السياسية 


لا ينطلق تحديد أهداف المفاوضات من رؤية اعتباطية للأمور بل من 
رؤية موضوعية ترتبط بالعوامل الثلاثة التالية: 
1) أهمية موضوع ا 
إن أهمية الموضوع هي الي تحدد عامل الوقت وبالتالي الجهود الي 
ينبغي تحضيرها وتكريسها ل لها ران يجب عدم الا كنا 
بعامل الوقت على امدق المتوسط هق أحل تحديد ذلك. 
2. هدف» المفاة شياتت 
الهدف المقصود هو قي منطقة ما بين الممكن والمطلوب» وهنا 
تكمن أحمية دراسة الأجواء العامة الى تحيط بالموضوع والى تسمح 
معرفة المدى الذي يمكن الوصول إليه» والفرص الحقيقية للتوصل 
الى المحمدف. كما يمكن معرفة ما يتأمله الطرف الآخر والخطوط 
الي لن يتخطاها بدوره. 
3 ماق هدقف التفاوض 
ويبقى الهدف المقصود من ضمن سياسة عامة من المطلوب المحافظة 
عليهاء لذلك أننا نتفاوض حول موضوع (أي موضوع) يكون في 
سياق عام نخاص به. 
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5-58 عملية المفاوضات مرتبط بالعوامل الثلاثة كما سنرى. 
الاستراتيجيا والأهداف 


في عالم المفاوضات» كما هو الأمر في عالم الأعمال بشكل عام, 
توجد عدة طرق وعدة وسائل للوصول. إلى نتيجة ما. والإستراتيجيا 
هي تحديد هذه الطرق والوسائل ومقارنة انعكاساتها وحظلها بالنجاح؛ 
وتحريكها ووضعها قيد العمل. فالخيار الرئيسي هو التالي: "ما الذي 
أريده وما الذي لا أريده" فالإرادة السياسية العامة هى ال نحدد سير 
المفاو ضات. 0 

وكلور بعاد الكزاطة بالسنة للنتائج المقصود الوصول إليها واخحتيا 
0 والوسائل من أجل تحقيق ذلك" 

إذا الارتباط وثيق ما بين السياسة والإستراتيجياء ولكن يجب لي 
ويه دانينا ف بتجنيية الاواةة الساسية و لين العكيني لذ أذيق 
ذلك إلى تقينرفات التهازية ثقورف إلى الارتياك 3ق المسير. 


الأهدااف 


إنها الركائر الى تحدّد في الزمان والمكان مراحل الوصول إلى النتيجة 
المتوحاة. وحى لا بحري المفاوضات من دون خطة سير واضحة يجب 
تحديد الأهداف وكتابتها قبل بدء المفاوضات. ومواصفات الأهداف 
هي التالية: 

 [‏ على | الحدف أن يكون محددا بالأرقام. ففي المفاوضات التحارية 
مثلاء "الحصول على حسم 908" هو هدفء, أما "الحصول على أقصى 
حسم ممكن" فهو ليس بهدف. كما هو الأمر بين فريقين متحاربين: 
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'التوصل إلى وقف إطلاق النار" هو هدف اما "هزيمة الطرف الآخر 
فهو ليس يمدف. 

2 لا يعن الحدف شيئا إذا لم يتم إيجاد الوسائل والإمكانيات 
والطاقات اللازمة لتحقيقه. وإلا بقى الأمر من ضمن التمنيات والآمال 

والوعود غير امحققة. 

3 لا يكون تحديد الحدف كاملا من دون وضع جدول زمئ 
لتحقيقه. ف"تسليم البضائع خلال أسبوعين" لا يعن شيقاء بينما 
'تسليم البضائع يوم الأربعاء في العشرين من الشهر الحاري" هو إلتزام 
حقيقي. كذلك الأمر بالنسبة لتحديد تاريخ انسحاب حيش خلال 
مفاوضات سلام» فالانسحاب تخلال سنة هو التزام انتشار او إعادة 
انتشار بينما الانسحاب قبل تاريخ معين وهو التزام أقوى. 

4 على الحدف أن بمتلك في ذاته وسائل مراقبة التوصل إليه 
رف 


٠-6 


ل ا و 
من التنفيذ ورمي المسؤولية على الآخرين. ٍ 
نيا ال "لل دا عيق الكبااجي ليذ دياق ب تتزثر الأين. 
التالية 
6 وضع عد اق وحد أقصى للهدف المقصود وللتنازلاات 
الممكن تقديعهاء وذلك من دون تطرّف أو محاباة» بل بكل واة قعية. 
7- ف المفاوضات لا يوجد تنازل بل مبادلة. لحيد انا معرفة ما 
الذي بحري مبادلته ومقابل ماذا :قالقيمة لبسليت: على “تقيمها: بالنسية 
للطرفين. ويحب البدء بطرح الأسئلة التالية: "ما هي قيمة هذا التنازل 
النسبة للفريق الآخر؟": "ما هو الثمن المقايل الممكن الحصول عليه؟" 
' الإحابة على هذه الأسئلة تسمح بالتوصل الى أهداف قد تكون 
مبة المنال في البداية. 


فن التفاوض 


8 الاستعداد الدائم للاستعانة بتقنيين لمواجهة احتمال لحوء الفريق 
الأعر لتقن الععراء اتقنيين قات نو بم ون 000 

9 حين يتوقع أن تتم المفاوضات على عدة مراحل يجب تحديد 
أهداف كل مرحلة. وعدم إهمال إعادة تقييمها بعد كل حلسة. . 

110 حم هر الصرروري الشروع منذ بداية المفاوضات بتحديد نقاط 
الإنفاق المسبقة وتثبيتها. ويجب السعي لتقديعها بأسلوب يتفادى سوء 
التفاهم وإثازة التساسيات. 1 

1 كذلك من الواحب العمل منذ البداية على الاطلاع ما سبق 
وتم الاتفاق عليه الى جانب معرفة ما يمكن الحصول عليه من معلومات 
من الطرف المقابل» مع تحديد المعلومات المرغوبة ومحتوى الرسالة الى 
يحب إيصاها. قد لا تكون هذه الرسالة كاملة بالضرورة منذ البداية) 
وهنا قد يكون من الحكمة إعتماد تكتيك "الخنطوة خطوة". 

0 ل مرة يتم الوصول إلى هدف ما يجب تدوينه» وهذا 
يفترض ف الأساس معرفته مسبقا وتدوين التطورات الي أوصلت إليه. 

اتح ايدة العيزةة ريه كانه مل الأعدات بشع اعد هده 
التعليمات بعين الإعتبار» والاحتفاظ بلائحة: يما حلال المفاوضات من 
أحل متابعة عملية التوصل إلى تحقيقها تباعا. 


التحضير اماد 


إن التخصير الماققع يدور ققلقن لسن القاروفع. 

قد تحري المفاوضات بشكل تلقائي حول طاولة مكتب» كما أنها قد 
تكن كته الاعره اله سين إطار تقليلاق. قر كان "سادق" 
الطابع. (المفاوضات السياسية). ظ 

1 - إن السيطرة على عامل المكان مهمة ولذلك يحب السعي الى 
له 
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2 المكان الحادىء والمهيب نوعا ما لا يتناقض مع المكان المريح: 
فهو يشكل رادعا لتفجر العدوانية. كما له أهمية أخرى» فبحكم أنه 
مكان مغلق فهو يؤمن سرية ماعنا ع ا فلو هر ١‏ ليد للشار كين 

3 - يجب تفادي الإضاءة القوية الى يمكن أن ترعج المشاركين. 

4 يجب عدم التردد ف تزيين الغرفة» فالزهور والنباتات تضفى 
عردض صبق روطام الكو اكات ْ 

عه إذاها؛ سقرع..للقاوضاك» ون اطرافة. تهون :“ال مسمة 
واحدة» فيجب وضع ما يذكر بتاريخ هذه المؤسسة أو بإبحازتها ففي 
هذا طابع عاطفي يجب عدم الإستخفاف: به لأنه يؤمن الإنتماء المشترك 
(مفاوضات بين مواطئي دولة واحدة» من انحبذ وضع علم البلاد). ف 
حال كانت المفاوضات بين أطراف داحل مؤسسة واحدة ووجب 
مراعاة بعض الشكليات مثل مستوى العمل والعمر. 

6 على المقاعد أن تكون مريحة من دون مبالغة» وينطبق هذا على 
مجموع مفروشات الغرفة» كما يجب أن تكون كافة المقاعد متشايمة 
ومتجانسة. 

7 لمحافظة على حرارة معتدلة في الغرفة وتوية مناسبة. فحين 
يشعر المفاوضون بالبرد أو بالإحتناق فإن أول ما يفكرون به هو 
الإنتهاء بسرعة ولن يؤدي هذا الى الحل الأمثل بالضرورة. 

8عيت نيك نامي قراف 0 فبالاضافة الى حاجحة 
المفاوضين لإطفاء ظمأهم يبرز هذا حسن الضيافة والرغبة بالمشاركة. 

9د هناك إتقالا شكلان: أساسيان 0 الاحتماعات: الطاولة 
المستطيلة والطاولة المستديرة. 

الطاولة المستطيلة: تضع المشار كين وجها لوحه وهي توحه نحو حلق 
نوع ع ]تائف اناي لطي قي ااانا( كر اتيمال يدن مع أنا 
ليست الأفضل. 
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فن العفاوض 


الطاولة المستديرة: من حسناتقا عدم تفضيل أية وضعية» فيمكنها أن 
فأرطا بن وسعاهاء وى على "كن بعال رطعي الى اسيم «النا رقن 
10 حك يجب عدم إزعاج المفاوضين: تمنع أجهزة المهماتف والحاسوب 
المحمول داحل صالة المفاوضات: ويوصع حارس صارم أمام الباب كنع 
الدخحول الى القاعة. 

بشكل يكون معه من السهل العودة اليها بسرعة: 

) أكتب بشكل واضح ومقروء 

ج) امتحده إذاالزم الأ أوراقاً به اران علد 

© أربط الصفحات بعضها ببعض وافصل بشكل واضح ما بين 
و) أخيراء لا تتوان عن استخخدام كمية الأوراق اللازمة. 

اذا ما أردت إبراز عرض مخطوط على ورقة كبيرة» فقم 
ال و وي ا 0 
تأثيره. 


حاقة ونصائح 


اوس وس كرفا الها 

من الخطأ القول: "لماذا أضع حدودا لمطالبي؟"؛ "ما أريده الحصول ‏ 

عليه هو الحذدٌ الأقصى! سأرى ف ما بعد» سأستفيد من كل الفرص 
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نحضير المفاوضات 


المتاحة!" إن هذه الطريقة تؤدي إلى عدم التوصل الى شيء حاسم 
والإقتناع بأنه لم يكن بالإمكان الحصول على نتائج أفضل. 

يجب إحراء كل الحسابات مسبقا لتحديد المدف أو الأهداف» 
وهناك قاعدة ذهبية: لا يمكن إحراء حسابات الربح والخسارة او 
الاقتراب من الأهداف خلال المناقشات من دون خحطر ارتكاب خطأ 
فيها. فالضجيج والتركيز على من يقوم بالحسابات تشكل عوامل 
تعطل سلامة التفكير وتقود 3 الفشل أو سوء التقدير. في هذه الحالة 
يجب تعليق التفاوض لاجراء "جردة حساب" 

كبات عي لكا استخدام كتابة واضحة لمجموع الحسابات لكي 
يتعامل معها أي فرد من الوفد المفاوض في غياب الآخر. 

من الضروري كتابة الأفكار والحجج والمطالب والحدود المطلوبة 
قبل بدء وفي التفاوض» وثي هذه الخطوة الأولى نحو تحقيق صحيح 
للأهعداف المت ونحاة. 

بعد اي بعد إحراء كل التحضيرات اللازمة كما يجحب» من 
الضروري 50 ] حصول ما هو غير متوقع بعين الاعتبار. فقد 
تبرز معطيات جديدة تبدذل منحى المفاوضات» ولذا يجب التحلى 
بااتراضع اللذوم لتيون ذلك مهما كان مرعيها : ون "فين لد 
واللفصل هو الوسيلة الفضلى لتفادي حدوث مفاجآت كبيرة. 


ردان للك وفبه أن 5 لمفاوض جاهرا لتخطي القلق 
والتوتر وعدم الصبر. وكلما كان المفاوض 00 أعصابه جردت | 
| المفاوضات بشكل أفضل. ظ 
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فن التفاوض 


© أنظر إلى لائحة أهدافك وعد إليها بإصرار» فإغراء الإنتتصارات 
الصغيرة الي تبدو سهلة قد يكون كبيراً ولكنه سراب» ويكون تمن 
الإنخرار الى ذلك غاليا. 

© إن التفاوض هو إذا عملية تواصل أيضاء ويحري بين طرفين أو 
اكت وعمكتنا هذا التوقق. المع فيم.على آخير (المسيفتحداتتة بالسمية 
للأبحاث حول علم الاتصال والتواصل. 

© ما تُطلق عليه تسمية "سوء تفاهم' لعي كور اهاءا جد ل خرقاة 
عملية التواصل الناجحة» خصوصا إذا ما أراد الشخص المقابل فهم 
ما يناسبه من جحو سوء التفاهم هذا واستغلاله. 


محتوى الرسائل التواصلية 


ككون كل رسالة من العناصر التالية: الوقائع والآراء والمشاعر. 

0 الوقائع: : 

ها المكوّنات الأساسية للرسائل لتواصلية وعليها أن تكون ظاهرة 
للعيان أو من الممكن برهافاء لذلك يحب أن تكون الوقائع أكيدة. 

ب) الاراء: 

إها في الأساس تعبير عن وجهة نظر خاصة للطرف الآخرء ولكن 
البعض يقدمون الآراء على شكل تأكيدات مبرمة ويعطوها طابع 
الوقائع» إلا ان ما بيّزها عن هذه الأخيرة هو إمكانية إدحال تعابير 
إبداء الرأي مثل: "برأبي..." أو "أظن أن..", ولكن لا يمكن القول 
ناد ا أن 2 تساوي 4 فهذا كلام مثير للسخحرية طبعاً بل 
يمكن القول: "كما يعلم الجميع فإن..." كما يمكن القول: "أعتقد أن 
روح المسؤولية ضعيفة لدى العاملين في هذا القسم", أو "اعتقد انكم 
لا تدركون الوضع السياسي على الأرض بالدقة المطلوبة". 

ج) المشاعر: 
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الإتصال والتفاوض 


يحري التعبير عن المشاعر ..مصطلحات تدل على القبول أو الرفض: 
أحب/ لا أحبء يعجبئ/ لا يعجبئ... 

0-0 الإعتراض على وقائع إذا ما كانت مشروحة بشكل سيء. 
وبمكن الإعتراض على راعذ ل يكن بشائسية قم قنع ستذار ب عليا 
ولكن لا يمكن الإعتراض على شعورء فهو ملك الذي يشعر به. وإذا 
ما كان هذا سخيفا من وجهة نظرناء فهو لا يغيّر شيئاً بالنسبة لمن 
يشعر ببة.. لذلك: يشدد الإاختضاصيون قّ أَضب ةل اللحادثات الفردية أو 
المماعية على ضرورة فهم مشاعر الآخرء وينصحون بفهم الآخر عن 
طريق الإحابة على تساؤله بشكل يتلاءم مع مشاعره. 

ليس هذا المشكل الرئيسي للتفاوض» إذ يحب طبعاً احترام منشاغز 
الأخرء فلا حدوى من صدم عرو اهما ايده الورضد ال 
طريق مسدود لا يمكن إلا أن يؤثر ساباً على المفاوضات» ولكن تبقى 
الوقائع هى المهمة بالنسبة للمفاوض» لأنه لا يمكن التفاوض إلا على 
ظ حقائق» ولذلك يجب إعادة النقاش حوها بشكل 


أما الاراء فهي تعبر عن قيم وتصرفات الذي يعبر عنهاء ولا جدوى ئ 
الدحول في مناقشة الآراء الشخصية» والإنفتاح الكامل في ما يتعلق 
بالوقائع, هذه هي الشروط الثلاثة لما يقوم به المفاوض. 
لسو ء العفاهم 

قد يكون سوع التفاهم م بادىء الأمر من سوء فهم لبعض التعابير 
واللجمل. وقد يحدث سوء الفهم حى لحمل مكتوبةع ويكفي أسحيانا 
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ضْ التفاوض 


١ :‏ . ' 1 00 
سوء الفهم عديدة لدرجة يتساءل معها البعض كيف يمكن للبشر 
التفاهم فيما بينهم» ولكن في هذا دلالة إجمالا على حسن النية لدى 


0 امنا المتعلعة بالجو العام. 
فق سيد ع المتلقي 0-0 سليم و 


١ 


وهذا كر 1005 مأ هو متو فع . و ضعف 0 قد يؤدي الى عصبية 


من قبأ | 5 اذ الذى اه 
000 اف كيده عن شا الو اللي ا 3 
000 1 58 لإاهتمام معافة هله النتمطة اللمتعلشة بالطا ف 
أ 5 0 اي ١‏ ل 1 م 
ل -. 06 : 
الاعض انفادها لاشكالات غير .ضرورية: عل 5 .حال د 1 
3 2 . ا | 
دائما بشحل واضح و بصوت حلي . ( حب التأكد ا عما 
تر الى 0 1 
الميكرو فو نات والسماعات .). 
عب الامماب: :شخضية قد لز يكون املق اف حالة تركين كافية مع 
*« 55 5 52 ةي ا ل 
الحدة» ديو ىده ادال ا إلا بعض أطراف الحديث» 
0 الس ل حر الحكر وال ارم 


ا متي 


. : 1 ااه 018 ا ا 5 ل 7 
مضع ىْ هده اخالة بالإنتباه 9 تظرانت عحاوريك وإعاءاهم 
٠ 0 <2‏ 2 مين ا ١‏ 3 
وحركامم لمعرفتها ومحاولة ها ححتنا: على 5 تجا كب التنويع 
1 0 : .. 0-1 4 
وتفادي رتابة الصوت والاداء. وادا 1 يحون عند فيعصيي . التوايعة 
ات ا 3 5 : 0 7 ١‏ سس 76 
مباشرة الى المتلقى ه مناداته مء١‏ 0 مجم ولا نكي ولخد بسحل 
- ا 1 ب 


طبيعي يطلب مايه رأيه» وذلك من ] ل معاودته وكا بعة اديت 


لا 
وى 


الإتصال والتفاوض 


كك تدان قر المستوى التق للنقاش كفاءة الاستيعاب لدى 
المتلقي. في هذه الحالة إما أنه ' يتابع بصعوبة أو يصبح عدوا هد 
لفهم ما يناسبه. ويمكن ا اف قاف في تصرفاته. 
هناء يحب عدم التعاللي ووضع الكلمات اللقية عات تسيل لخديف 
والمفردات المستعملة. وإذا لم يكن بالإمكان تفادي بعضهاء فيجب في 
هذه الحالة شرحها وتكرارها والتأكد من استيعابها من دون لعب دور 
عاذ الورسية "كينا عي الاشضاة ال العمجاسيانت: 
إن الأفكار الثقافية المسبقة للمتلقى تمعله يفترض وحود نيات 
مبيتة لدى المتحدث» وهو مستعد في 5 الحالة لترجمة ما يقال على 
هو أه. 
في هذه الحالة» يجب الإبتعاد عن الإنزلاق نحو الاراء والقيم» كما 
تحب العودة الى الوقائع» فقط الى الوقائع. 
أما إذا حصل سوء تفاهم فيجب كشفه بسرعة» وهو يبدو من 
خلال التبدلات في الإعاءات المختلفة وتقطيب الحاجبين والحركات غير 
المتوقعة» وإلى ما هناك. ويجب التدخحل 7 | وعدم ترك سوء التفاهم 
يتأصل: "لا يبدو أن أسأت التعبير". ويجب معاودة الفكرة وشرحها 
ع عب 
في ما يتعلق يفون لعجل امن تيو قرا ايكون هماد . مع 
أن 0 الدحيلة والمناظر الخارجية الحيطة قد تسبب عدم التر كيز 
وتساهم في ولادة سوء التفاهم. 
في هذه الحالة» يجب العمل على أن تحري المفاوضات في أجواء 
تحميها ضد هذا النوع من التأثيرات» ولكن لاعكة حصرٍ المفاو ضين 
5 الدع د اتشية ار انه :بورق اده مع كر له قينا لذ واد تختويكن. 
في هذه الحالة» على المتحدث التوقف عن الكلام ما دام عنصر 
الضجيج ادكه معي جود الا ناه اتاتجا عفدي ل تويعل اتات 
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فن التفاوض 
طبيعية كثيرة بين البشر للخحلاف» ولذلك يجب الا نزيد عليها سوء 
التفاهم. 


أمام وضع معيّن يشعر الأفراة أو المجموعات المشاركة بأنهم 
الاختلافات الى صراعات» أي إلى اتخاذ مواقف متناقضة مع كل 
نتائجها العنيفة امحتملة. 
تَظْمَدُ هذه الاختلافات والصراعات من الوجهة النظرية على العوامل 
العالبة: 
ماهو موحود 
الوقائع ووصف. الحالة. الوقائع هي الوقائع, إذا ما كان هناك حلاف 
معلومات أو معرفة. ثم تأي الآراء الى تستند على قيم مختلفة لتشوه 
الوقائع أكثر. والشعور العاطفي يدفع عندئل الى قبولها أو رفضها. 
بت الدق يحدد ماهو موجود 
ما الوقائع والآراء حول أسباب هذا الوضع وتطوراته احتملة. 
ويخخشى في بعض الحالات أن تسيطر الآراء بشكل أكبر؛ فإن برهان 
الوقائع السببية أصعب من وصف الوقائع النابحة. وهي مصدر محادلات 
عقيمة في أغلب الأحيان. إذا من الأفضل البقاء في عالم الوقائع. 
الاي والممكن 
إنما الآراء والمشاعر حول ما هو ممكن أو ما يفترض فيه أن يكون 
كذلك. ما هو المراد؟ المقصود هنا هو الإرادة السياسية لكل واحد من 
' الأطراف. إذا كان هناك ما يمكن اعتباره أهدافا مشتركة» أصبح من 
الضرورة التفاوض عليها فهي قد تشكل محطة. 
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الإتصال والتفاوض 


ماهو مناسب فعله 

نما المشاعر والآراء حول تحديد الأهداف والوسائل للوصول إليها. 

ما يعبّر عنه طرف (وما يفهمه الطرف الآخر وبالعكس). 

وعدا غغزل. عن محسون: نا سيق إنا بسبيب: بحساسيات أو سب 
25 90101011 
| كلما حرى افتراض نيات مبيتة لدى الطرف الآخر كان هناك خطر 
| ظهور سوء تفاهم. وقد يؤدي هذا الى التصادم أو الى التفاوض» وهذا 
| يرتبط باحو العام وبتقدير قوة كل طرف. ولكن مهما كان الأمر | 
| على المفاوض أن يلجأ الى تحليل صحيح لأسباب الخلافات من أجل | 
| تحديد أفضل مختوى وشكل الرسائل خلال التفاوض. _ 
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الجاللات الصعبة 


بسيطة او الاطلاع على معطيات تبدو سهلة. لا لا تتوان عن طلب تعليق 
الدالينة قل إنك” اا 0 
فقوف ووو كى عار ا مول كتاف الشظق :وار عقي ان كود 
الطرف الآخر قد درس الموضوع يد حلال تحضيراته» وأن يدفعك 
نحو اها يرينده.. غليك..بقيائل إمكانبات" التناز لات المطلوية .مهما كانت 

من الأفضل الرد: "لا أعرف" بدلاً من الإحابة بشكل نخاطىءء ثما 
يضعك في موقف حرج يصعب الخروج منه. من الأفضل الإعتراف 
بيساطة يجهلك» وإذا ما أدى ذلك الى التهجمات أو الى السخخرية؛ 
فتجب الإحابة بكل هدوء ومن دون هَجّم: "نعم» هذا صحيح, أنا لا 
اعرف كل شيع وليس لدي إجابات عن كل المشا كل. البمن هذا 
وضعك أيضا؟" 

تفادى حصر نفسك في فترات زمنية ضيقة بالنسبة للمطلوب من 
المفاوضات. فقد يجبرك هذا على إنماء المفاوضات بشكل مبتور 
والتنازل بسهولة أكثر من اللازم. إما إذا ما حدث ذلك فعلا» فتجنب 
النظر باستمرار الى ساعتك. وإذا لم يكن بإمكانك التصرّف بشكل 
مختلف, أعلم محاوريك بذلك بعد أن تكون قد تركت لهم الوقت 
الكاقي للتوصل إلى تحديد موعد آحر للاجتما ع. 

اخ ؛ يجب التذكر بأن أخطر فخ يضعه المفاوض لنفسه هو 
سيطرة القلق عليه ولذلك يجب ف . 

م تسب القبول بالذات كما هي. 

ب) يجب تحرير الجسم لتحرير العقل. 

ج) يجب تحضير العملية بشكل حيد. 
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فن التفاوض 
كيفية الخروج من المأزق 


مهما فعلناء تبقى هناك حالات لا بمكن تفادي لكر الصعوبات 
فيها مثل: 

50 

حد سورع التعدرقر 

قوة حجج الطرف الآخر 

حت الخورن المسءوة 


في ما يلى بعض نى أمثلة القرارات الصعبة الممكنة: 

الإعلان عن قبول شروط سياسية كانت مرفوضة ارقا او 
الطلب من المفاوض المقابل التراجع عن شروطه. 
الإعلان عن تسريح للعاملين أو عن رفض لإقتراح حرى تقديعه 
الإعلان عن تخفيض المشتريات من أحد البائعين التقليديين 
الإعلان عن إعادة تنظيم مؤسسة تتطلب تضحيات من مختلف 
الأطراف. 

الإعلان عن التراجع عن مطالب سا بية انوا دينة: 
نهنا" #البف لمحموراه اريقف عقي إعالاق القران سعدا رده 
فعل الطرف أو الأطراف الأخرى غير متوقعة» وقد تؤدي إلى صراع 
مفتوح قد لا يمكنك تفاديه على أي حال. ولكن توجحد بعض 
الإقتراحات الى قد تساهم في الوصول رغم كل شيءء إلى إنماء 
المفاوضات بشكل مرضي» وهي: 
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الحالات الصعبة 


لا تراوغ. كن واضحا. برهن على الطابع الحتمي للقرارات الى 
تفرض نفسهاء أظهر تصميمك على عدم اتخاذ قرارات ناقصة تسيء 
للوضع أكثر. 

لا تتوان عن إضفاء هالة من الهيبة حول ما تقوله إمن دون المبالغة 
000 ويمكن اللجوء للعقلانية عن طريق وصف النتائج امحتملة لعدم 
ا 

أعط أرقاماً لا غبار عليهاء مع أمثلة محددة: "لقد فقدنا أسواق 
التصريف التالية... الى تشكل 015/ من أرقام مبيعاتنا لأن أسعارنا 
أغلى بنسبة 709 من أسعار الشركات المنافسة" (ان الخسائر الاقتصادية 
باتت تحتم القبول يمذه الشروط) أو ان الرأي العام يرفض هذه 
الخطوات وقد تراجع تأيبده لسياستنا حسب استفتاءات الرأي الأخيرة. 
لا تترك لديهم الإنطباع بأنه : بمكن .دفعك للتراجع؛ .ولكن. عليك 
البقاء منفتحا على الإقتراحات البناوة: إذ عليك :بقيو ل فكرة أن الآخر 
قد يقدّم حلولاً لم تفكر يما سابقا. 

عليك من أجل أن تتمكن من إقناع الآخرء أو على الأقل دفعه 
لقبول قرار صعبء أن تحد التوازن الملائم بين الحجج المنطقية» مهما 
كانت مزعجة» ومشاعرك الى يجب إيصاا للآخرين. 


خطأ التقدير 


إذاعما أعظاف كن طلنيياء از" اجن فحصو كم الللطا :عبر 
بالخطأ وانطلق من حديد. لا تترك للآخر فرصة الإستفادة من خخطأك: 
نهنا سين لدت فق أمكنين قول شيء كهذا!" أما إذا أصر 
الطرف الآحر على أحذ المبادرة» فلديك الخيار فين ردول لكين : 


0_0 أين يو صلك هل هل وذ فعا" أن لتحدنث عر اجطلاقلق 
أننع؟" 
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فن التفاوض 


ب 'فلنكن كين ' متاك أميؤاو أخخرى نفعلها غير المشاحنة من دون 


طائل 
الحجج التي لا بمكن رفضها 


نعو! قد يملك الآخر حججك. وعندها يكون الوقت مناسباً لطرح 
الأسئلة التقليدية المستخدمة في اجحتماعات المناقشات. 

1# سوال لسارو "طالب كننين. .مسي الكتهات نافيا لوه 
التفاهم"؛ إذ قد يكون لدى الطرف الآخر نقطة ضعف ما. 

* إعادة الصياغة: 'إذا فهمت ما تعنيه حقا يكون ما تقوله هو.." 
رقب عه 35 السحانا مع رغبته في الإيضاح أكثرء إلى إحابتك 
ا ا ل رن 

* السؤال الإنتقالي: إستعن بحليف» أو على الأقل حار تعثبر أنه 
لا يوافق القائل الرأي: "انق لحاس ني" تعووه انا 

© السزال الصدقةزاو الغوذة ال -0 'وأنت» بصدقء ما الذي 
وح وي + 

ذا لم تعطٍ هذه الأسئلة النتيجة المتوحاة فيمكنك أن تلجأ إلى 

0 وهي تقليدية 0 وقن لكون ,القن في الوضع المعكوس» 
فإليك في ما يلي , بعض الردود الممكنة على هذه المحارج» أو على هذا 
التنصّل الذي كثيرا ما يخفي السبب الحقيقي للرفض: هناك ما يقال وما 
لا يقال. 

* حين يقول المشتري: "أسعارك مرتفعة" فهو في الواقع لا يرغب في 
تغيير الشركة ال يتعامل معها» عن صواب طن د و 
يخشى اعتراض 000 إذا ما حدث أ إشكال مع البائع الجديد. 
فهو لا يرى جدوى من محاولة التغيير. 
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اليالات الصعبة 


إذا ما قال أحد مسؤوليى شركة ما: "هذا غير ممكن» فالميزانية لا 
تسمح بذلك"» بينما هو يخشى حقيقة خلق سابقة أو يخشى الإتام 
بالتفريط من قبل الادارة العامة. 

5 حين يقول السياسي: "لا تقبل الشريحة الى أمقلها هذه السياسة" 
فهو فيالواقع يرفض السياسات المقترحة ويحاول الاحتماء خلف الرأي 
العام الذي يمثله. 

* حين يختبىء مدير مصرف لف تحديد القروض حي يُظهر علنا 
ا 0 

“حين يرفض مسؤول سياسي قائلا: "لا استطيع ان اجعل مؤيدي 
يقبلون .مما تطرحون" 

أمام محاولات التملص الى يعبر عنها بحجج وهمية» يجب السعي 
للكشف عن أن الذي لا يُقال هوء اال لخدا عن حاوف ا 
يرغب بالتعبير عنهاء أو قد يتعلق الأمر يمعطيات إضافية يرغب 
باستتخدامها 00 

ذل كان الأفر .فاق متساوف. .من «العارق الاغن تغلياف أل نيه 
بوحود نيات مبيتة للإساءة إليك» فهذا لا يفيد إلا في زيادة سوء 
التفاهم» ومن المفروض تحديد طبيعة هذه المحاوف. ما يقود الى إعطاء 
الضمانات الكافية لإزالتها» من دون الإبتعاد عن الأهداف الأصلية. 


وف ما يلي , بعض الأشكال التقليدية لمحاولات التملص والإجابات 
الممكنة عليها: 


ع كبن كنك اننع اقول شي كيل" 

حواب: "إشرح لي لماذا" 

حدم ده ممتي للب" ظ 

حواب: بلي وأسمح 8 أن أبرهن لك ذلك" 
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فن التفاوض 


اا لم ينجح أبداء ولن ينجح اليوم" 

بجحواب: "أظن أنه لم بجر حاولة بجحداية لذللى" 

حب تعليم معطيات 5-0-6 

جحواب: ا ا تقول لي ما هي؟" 

ع "انف على بخطا ولا" تروك الفيول: بذللك” 

حواب:"وماذا لو كدت أنت على حعفل؟" 

"طبيعي» أنا على خطأ مرة أخرى, وأنت على صواب دائما" 
جواب: اللا ارد ار واوا صحيد لكان كل شيء أسهل! 
ولكن هذه المرة لعم) أنا غلى نوق" 

"قل لي لماذا يرفض الرأي العام هذه الاتفاقية؟" 

عوراب "وانا كذللة اتيتاءل) ولكن ابت التاريخ في كثير من 
الحالات أن الرأي العام هو على حق 

ل طبعا أنتم الأفضا 000 

جواب: الس قُْ كن الحاللات»ع للأسف! ولكن شنا نعم) هذا 
سد ش 2 
تقل لي ألم تجلب هذه القوانين مزيدا من الرفاهية الاقتصادية 
ل 

وأظنك توافقئ الرأي!" 

هذا مع العلم أنك قد تواجه أنت هذه الإحابات» لذلك يجب عليك 
أما حين لا يعود لديك حجج حاسمة فما عليك إلا التذكر بأن 
المفاوضات لعي تناز لاات متبادلة. وهذا هو الوقت المناسيت: لتقدهم 
ال وهذا الشتازن قل لا يكون 1507 بالملوضوع حيث تراجعت)») 
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الجالات الصعبة 


ولكن يجب ألا تبدو الحيلة ظاهرة كثيراء حوفاً من التسبب بعدوانية 
فيرو قا اله الال 

لا يمكنك الاستمرار في مناوراتك والحصول على التزام من الطرف 
الاخر مو .دون نارق ماء فعليك إذا أحتبار "الخال ميك فكداك. إجدراء 
يب آلا ييدو التنازل وكأنه تراحع وتخل فهذا ب: خنع الطارقك الخد 
على محاولة الحصول على المزيد. يجب؛, ا إجراء مبادلة: 

* إستعد كل النقاط الى تم التطرّق إليهاء. واعترض على كل 
العناز لانت الي تقدمت يما "من دون مقابل ذئ قهة . 

* حين تقوم بتنازل» ينخفض التوتر ولكن 805 الإتتبام» وهذه 
قن اللحتلة الساسية لتمرير قاط أحرق فى اجات اله اط رو 
حالة مفاوضات تحارية؛ بمكنك مثلاً ترير سنالة الكووضنين أو دفع 
التكاليف الجمركية أو الحصول على نوعية أفضل بالسعر نفسه الم...) 
(اما في حالة تفاوض سياسية يمكن تمرير بعض الشروط مثل ظروف 
التطبيق او كيفية الاعلان عن الاتفاق الخ) 

“شن “كل كال لز تناز .سرع أعط قيمة لما تتنازل عنه. 
فالأطراف الأخرى تريد الشعور بأها "انترعت" شيئا ما فلا تحرمهم 
لالس اس ا اس نا ل لطي قاين 
ففي هذا ما يدفعهم إلى طلب المزيد. 

يشرح الفصل المقبل بعض التكتيكات الى تسمح بمواجهة الحالات 
الصعبة. ولكن أخخيراء إذا استمر عدم إمكانية دحض حجة الآخر و 
يكن بإمكانك إرضاوه بالنسبة للنقطة الى يُطالب بماء فهذا مغناه أن 
هذه النقطة "لم تكن قابلة للتفاوض". كان يجب على تحضيرك 
للمفاوضات أن يدفعك إلى الإعلان المسبق أن هذه النقطة غير نخاضعة 
للتفاوض: فلا يمكن التفاوض على كل شيء»؛ مهما كانت النتائج 
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فن التفاوض 


طبعأ» عليك ف هذه الحالة إجراء كل ما هو 0 لتقادئ الصراع 


- 


ننم كنك لأسا + كي تنادقي الم ابضية اللشريدةر. فيمكن انحيانا 


ع 


الشعور بالإقتراب من طريق مسدودء وو الدورات 2 حلقة مفرعة 
وبرؤر 00 فقكالك ١‏ لصم وازدياد عد 5 لك اكعاد فك وهذا يزيك مشاعر 
التوترء بما يؤر انحاز ما كان وشيكا: هنا يجب القيام بعمل ماء ولكن 
ماذا؟ 
-.ماه |ذا د 2 ين ع دناه تلماه 
نعليق الخلسة. كل ما يسمح بقطع |الجلسة يكون مفيدا في هده اخالة 


ولذلك من الأسهل اقتراح فترة استراحة وتوزيع مرطبات مثلا. تكفي 
إحمالا عدة دقائق فقط للسماح بمعاودة الحوار بحدة أقل بكثير. 

وإذا لم يكف هذاء فيجب التذرّع بأول حجة تبرز لتعليق اللجلسة إلى 
مه عد آخر. فلا يقيد الإستمرار قَّ مغاو ضات 0 عليها عصبية 
المتحاورين» فهي تسير نحو الفشل . 


: ا د 1 ١‏ 500 1 
لشسححة : يما ال التوتر ينسم 0 التعب 2 جخر ع كبير منة )6 ججحب الا 
7 وها 


تتخطى فترة المفاوضات الساعة والنصف من دون فترة استراحة. 


- 


خا عه 


إل إماء المفاوضات هو المرحلة الأصعب» تخحاصة مع صعود التو 
التعب 


ر_ 0 
وي ما يلى بعض النصائح: 
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3 التفاوض: سيناريو درامي 


اذحق هذ الضراق تدكر وان للمفا وطداك وات مسر كع اننا 
قواعدها وأدوارهاء وبعضها متعارف عليه لأن المفاوضات شكل من 
اشكال التفاغي االأستباط .قا بين البشن. :وفك أو جيل ا تمع ضوابط 
معينة مفروضة على الانسان لدفعه للتعايش مع الآخرين على أسس 
تفسح المحال للتعبير عن الذات) ولكن من ضمن أطر واعراف ومعايير 

37 ع 5 ايان هده ٠‏ القواعد الاجتماعية» مع ما فيها من 
فيودع تسهل ألحياة صمن اجتمع الإنساني. ولا يك للغاو ضات عن 
هذه القاعدة الاجتماعية. فهناك أفراد يواحهون احتلافات فيما بينهم 
ويسعول ريها 3 في قراره أنفسهم للتصادم العنيف اسان الدموي مع 
الأخرين فيجدو ل انفسهي من دوك شهود أمام الأحصام. فما العمل 
لتفادي الصدام؟ لقد وضع اجتمع قواعد وموانع وضوابطع كعون آخر 
خلق هيبة حول النقاشات وحدد اطر لما مفهومة نشكا لاشعوري من 
الانسان. 


نصائح 


0 إستخدم الْقَو اعد المتعارف عليهاء وافرض التهديت: وخر 


جدول المناقشات او ورئة العمل وارمضن القاصعه حر صارة 
حول هذه النقطة من دول ع" ول اا وتفحي / فهذا 


ضروري لتفادي الإنزلاق في متاهات ردود الفعل المتشنجة 
والاستطرادات. 


فن التفاوض 


عانق على برراظة يدا قلق سين كلنن الأمرج أن اللخرين قد 
يسعون الى دفعك لفقدان هدوء أعصابك. أرح نفسك وتنفس 
بعمق وبانتظام... 
©> لا تقبل أية إهانة أو أي تحريح. كن صارما حول هذه النقطة 
لآن المرء لا يحترم من يقبل الإهانة ولا يرغب بالتفاوض معه؛ بل 
يسعى الى سحقه. 
© لا تضع الطرف الآخر في موقف إذلال؛ أترك له له دائما فرصة 
التراجع اشرق 
056 في هذا الطرح ما يشير الى الأشياء المتعارف عليها ف 
المفاوضات ويعطيها طابع سيناريو مسرحي له قواعد» حيث لكل من 
الكخار اود فون رلعية. ولكن هذا لا ينفي وجود عوامل القلق الى تؤدي 
الى د » خاصة في بداية المفاوضات. فالقلق 
ينتج عن العوامل التالية 
لوف من بماكر الأشرين .دن التضيرقاة: 
النوف من عدم امحافظة على المستوى المطلوب 
حا من عدم التزام من وكلوا بالتفاوض أو عدم التمكن من 
إرضاء مختلف توجهاقم. 
الخوف من عدم القدرة على التعبير عن كل ما نود قوله. 
الخوف من الأفخاخ الى قد يضعها الطرف الأخحر ومن سوء النية 


اليك لدية, 

ل الخنوف من اللإعلام ومن تسرب ا داخحل عرفة النقاش 
وتوحد أربعة أنواع تقليدية من الظواهر الى يجب أحذها بعين 
العراضة 
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إفراغ الجعبة 
بح غير لفاك إنقاة اشرق 
جد الشاطة [السورية: 


العراضة 


هذا التعبير يعن هنا القيام بنوع من عرض القوى الكلامي, 
والتصريح بعنجهية عن المطالب المطروحة. وكثيرا ما يحدث هذا في 
بداية المفاوضات حيث يقوم طرف بقراءة تصريح مدبج وحماسي حول 
الظالن: المتبروعة الى الا يكم الشازل عق اى جره معهاء وعن النية ف 
نذل 1 اطيوم دكن قرم ال كدهيا 
قهدف العراضة الى التأثير على الطرف الآخرء وإظهار القوة والحزم. 
وهي تبدوغ:.مق الناحية الشكلية: وكأنا نحدد ما لا يمكن التماز لضفه 
وهذه بعض النصائح حول العرض الأولي (القوي) للمواقف: 
لا يفيد النقاش والمقارعة في هذه المرحلة» بل الإكتفاء بالإستماع 
والتسجيل من دون عنف ولا قكم. 

جك أن ويه بارع قب ا كرد ارج ايت 
ع عست 1 عند ا رغم كل 
المستحيل مكنا 
حد تسيم العر اظئة للد يشوم عا بالتعاضن مزع القااق يعون كارو عاق 
قلق أكبر لدى الطرف الآخر. عليك بإثبات خطأ ذلك عن طريق 
محافظتك على هدوئك وحزمك اللذين يشكلان أفضل رد على ذلك. 
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فن التفاوض 
إفرا غ الدعبة 


اده وهو يؤؤدي 00 00 ؛ تبرز 0 
ب وقد يحدث» خاصة خلال المفاوضات السياسية» أن يجري 
الكلام حول أي موضوع إلا الموضوع الرئيسىيء وكأن هناك قربا من 
البدء بالنقاش الحقيقي. (فن» رياضة:» ال...) 

على كل حالء» لا يمكن للمفاوضات أن تبدأ حقيقة قبل اقمار 
التوتر» وهذا يساهم "إفراغ الجعبة" في ذلك على 35 من طابعه 
السلىع د يعمد من يقوم يدللق 5 قول 0 ما لديه حول الأحطاء 
السابقة وإعطاء ملا حظاته حول سمواعء النيقع و سوع التصرّاف» ولية 
الأدى» اال ها اكه و لكنه ال بيكورن .قد حضر فعلا ما يقوله فيقوم 
بخلط الماضى بالحاضرع ولا يعود هو نفسه قادرا على استعادة ما قاله 
حقيقة: "لقد قلت هم كل ما أفكر ندع .واسثر حت . ولكند بعد هذا 
الى تقدم اقتراحات بناءة حي لا يعتبر أنه يسعى الى التخريب. 

قد تترابط أحيانا العراضة مع إفراغ الجعبة أو تعودان إلى 6 
خلال مراحل أخرى من الجلسة. لا تخش ذلك؛ بل على العكس 


فيها تعبيرا ع عن الإإحساس بالقلق لدى الطرف الآخر 0 
ضعف ») وي هذا دلالة على أن المفاوضات قل بدأت الست 2 طريقها 


وهذه بعض النصائح حول عملية إفراغ الجعبة (المنبهجي): 
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دالا ترد :فإن ردك يساهم في تصعيد الموقف الكلامى ويقويه. 
مهما كانت رغبتك جامحة» لا تلجأ الى التهكم أو الاستخفاف» 
فهذا يساهم ف زيادة التوتر ه ب وذو دان 

حم يه قطع المفاوضات» أو إيقافها مؤقتاء فط 2 00 التجريح 
الشخصى» وبطريقة هادئة» من دود التصريح بعدم إمكانية التوصل 9 
تفاق. الو م ال 00 
عيث ٠"‏ اسخيرن ‏ تنتهي هذه ا مر عا من العنف الكلامي؛ 3 تقل: "هل 
انتتهيتم؟ هل بمكننا الآن الإنتقال الى الأشياء الجدية؟” بل قل ببساطة 
ومن دون عدواتية إنك لا توافق على هذا العنف الكلامي الذي لا 
يساهم قٍِ تقدم النقاش وحافظ على هذلوء أعصابك. 

من أحد أهداف التصعيد الكلامى وإفراغ الجعبة دفعك لفقدان 
رباطة حأشك وللدحول في مهاترات كلافية حت تاثير الخد ا 
تقع في هذا الفخ» فهذا يسر المتطرّف الموحود في مكان ما لدى كل 
اده ناه 

0 ني حىّ ا ا من هلا اكه من التصرفات» ولو 


ا 


آخر طلقات إنقاذ الشرف 


إنها شكل آخر من إفراغ التعبة يظهر حين تقترب الأطراف 
المقناز ك3 ق 'المقاوضنانة. من 'التورضدا كن أى عقا :إل اللاتقاق 
المطلوب, إذ لا يظن يأن هذا يتحدث ضمن الفرحة العامة إلا فيما ندر. 
فلقد سبق ذلك أحذ ورد منهكان ومواقف حرى الدفاع عنهاء ثما زاد 
في تراكم التوتر. ويظن كل طرف أن الطرف الآخر قد حصل على 
نسبة أكبر من المرغوب» ولكن حين لا يعود بالإمكان تغيير شيء؛ يبرز 
فجأة أحد المشاركين وينطلق في إفراغ حنقه قبل القبول. إنها طلقات 
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قاذ الشرق» الى تيع من إنعماني فلب كوك ولعي او لايك ونو يان 
هجوما مفاجتا قد يقلب المعطيات. 

تبدأ طلقات إنقاذ الشرف كالعراضة المهيبة بالكلام حول فقدان 
الغول. بسو ل :التكيتم اب اللمييينة : الطلوية: بوفيوورة: الاضباع. اماد 
الأقرى بإنتظار تغيّر موازين القوى... ثم تتحول الى أسلوب إفراغ 
الجعبة مع أنحسار درحة التوتر. يجب ألا تفسّر على أنهُا تراجع عن 
وعود اعطيت» بل هي دلالة على الإذعان للاتفاق المطروح. كما أن 
0 2521110 أساسي . 

ويحدث هذا ف المفاوضات ذات الطابع التجاري ولو اتخذ اع 
اق "انك لذ سلف إذائطا كنا ميو نحللا الاتقاقي" ولحن 
في هذا دلالة على أن الاتفاق قد اقترب. اما في المفاوضات السياسية 
ىو كن ان تكون: "اني له تلفيت: الى بردة عا شارعنا.” 

وهنا أيضاً بعض النصائح لعملية انرا ج آحر الحجج: 

0 تسراع الأمون: بجحب عدم إبذاغ ,فقداك. الصين .أو التهكم 
المشيكك: 

لا تردء إسمح للتوتر بالإٍلحسار. 

حين يأتي دورك في الكلام, ركر على ما تم إنحازه بشكل 
مشترك. وأكد أن كل واحد سيرى أهمية الإتفاق ولو كان هذا غير 
ظاهر في الوقت الحاضر. 


الحاجة للسرية 
إذا كانت المفاوضات علنية فهي لن تلاقي النجاح. فلا يود أحد من 
المفاوضين أن تعرف أطراف أخحرى كيفية 7 تصرّفه حلال هذه المرحلة أو 
تلك من المفاوضات» عوييت لخ بعض نقاط الضعف أو عدم القدرة 
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على الرد المناسب على موقف معين» وهذا يحدث حى لأكبر 
المفاوضين. بإختصارء كل ما من شأنه الإساءة إلى المفاوضات من 
تعليقات أو ردود فعل متهكمة أو جارحة يجب إبعاده عن سير هذه 
المفاوضات. ومن هنا أهمية السريّة ف هذا الموضوعء ولو تم التوقيع 
علانية فيما بعد. كذلك يجب ان يحظى المفاوض بضمانة أن الطرف 
الآخر لن يفشى ما دار خلال المناقشات» وإلا لن يقال شيء صادق 
وحمدي وتتحول المفاوضات بسرعة إلى سجينة التصريحات 
الإعلامية. 


لاه ا اسع ل مان لفقو امريد و ور ل ب 


ا السرية: 

بقدر ما تعطي عن نفسك صورة الحزم الاخلاقي بقدر ما يثق 
بك الآحرين» وهم بحاحة الى ذلك. وأنت أيضاً يمكنك !| إنتظار الشيء 
نفسه من الأطراف الأخرى. والأفضل هو عدم إفساح ابحال أمام 
التعليقات المتهكمة أو المنتقدة حارج صالة المفاوضات. فالسرية تسمح 
بتقدّم المفاوضات بينما العلنية تدمّرها. 
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4م تقر ف المفاوض 


الجو العام 

الاحداث 

الواقع المعاش 

تحارب كل يوم 

الأسلوب 

التصِرّف 

الجزء الظاهر 

الجزء المستتر 

الإرادة ظ 

ابيط كين سنوات العمر نخحاصة) 

التصرفات (القيم الاحتماعية) 

الورائة الصفات الطبع 

إف: 7 عيو ان 50 

ليس المقصود فى هذا الفصل إجراء دراسة مفصلة حول نظرية 

الققمية ولكن استكشاف ما يُساهم في فهم عوامل الشخصية 
لدينا ولدى الآخرين, وارتباطها بمسار المفاوضات. فمن الضروري 
تصنيف وشرح العلاقات المتبادلة بين مختلف العنا صر التي تكون 

[' ال و 9 ها 2 : لثاله. أو 0 ا 


5 لطبع هو د موف 5 2 جحل الإنسان 520 هذا 
الشكل أو ذاك. ولمختلف المؤثرات على الطبع أسس بيولوحية. وهذا 
يمكن الحديث عن انتمائها إلى تراثنا الذي محمله الحينات. 

دراسة الأطباع دراسة قديمة» إذ حاول العلماء والفلاسفة منذ القدم 
التعمّق في دراستها وتختلف المقاربات من باحث الى آخرء ولكنهم 
يتفقون على وحود قواسم مشتركة بالنسبة للأطباع البشرية.. 

يضاف الى الطبع معطيات أخرى مرتبطة بالعوامل البيولوجية مثل 
درججحة تحمل التعب او المقاومةع ومكن التعرّف على مزاج هذا 
اللسحصي أو نذاك بعك قدرة: مراقنةة طويلة ازوها ماتونين .هذا أهبية ]ناد 
بطاقات تعريف عن المشاركين تشمل كل هذه النواحي. فهناك الذي 
يتحمل المحهود القوي ولكن لفترة قصيرة» أو ذو النفس الطويل. 
وكثيراً ما نتجه الى إجراء تقييم لأخلاق الشخص الآخر بينما لا 
يتعدى الأمر كونه احتلاف أمزجة في فترة معينة. (أو تلاعب بكيفية 
الظهور). 

والإرادة هي استعداد ذهيئ للتحكم ها تمليه الانفعالات الداخحلية. 
فالإرادة واعية ولكن الوعي لا يعيئي وحود إرادة بالضرورة» فهي 
تُترحم بالقرار والتحرّك المباشر أو المؤجل؛ وإلا لا يتعلق الأمر بالإرادة 
بل بالمتطلبات. 


التصاف وعناصرة 


يرتبط تأثير التصرّف على المفاوضات بالعوامل التالية: 
إن التصرف عر شي ء 50 ويسمع 5-7 و اشير كما 2 الخال 
للم القيام مصافحة باليد فهى تعطى معلومات» ولو متسرعة) حول 
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طاقة وصراحة وحزم الطرف الآحرء كما تسجل التعاطف أو 
الإحتقار» الصدق أو المراوغة» القوة أو الضعف. 
وللشم دوره أيضِا بالنسبة للرائحة الطبيعية أو المصطنعة للطرف 
الآخرع وكثيراً ها تُسمع ملاحظات من نوع: "تفوح منه رائحة 
السحدات " أو 'إنه عطر رخيص" أو "لا يبدو أنه يغتسل جيدا!" وفي 
ةلتك 31 الراتفنة يزور تلعردد قن التعري ل بخن اص 
أما الأذنان والعينان بخاصة فهي الى تلعب الدور الأكبرء فح قبل 
أن ينطق الشخصٍ لدى دخوله لأول مرة الى غرفة المفاوضات تكون 
فك كو ريك إنطباعاً ولا عنه. وهكذا من الضروري التذكير بأهمية 
الحرص على إعطاء انطباع أولي جيد» فليس هناك من فرصة "ثانية" 
لإعطاء إنطباع "أول" . وهذا الإنطباع أساسي إذ إنه ا 
القبل للمفاوضات وعلى حظها يتأمين الوصول الى النتيجة اللتوخاة. 
| العناصر المكونة انض فو حفن العالية: 
الندام والشكل العام 
الوضعية 
الحر كات 
ند الإعاءات 
النظر 
ظ ح الضوكه و لعو لشفي فهو . ظ 
يمكن إضافة: نظافة وشكل الأيدي وترتينية الشعر: 7 بعض 
الأحيان يوجه المراقب الحدق نظراته صوب حذاء المفاوض ونظافة 
الحذاء تشير إلى طريقة تصرف معينة. 
يفكون الإنطباع الأولي عن المحاور (الطرف الأخر) من مجموعة هذه 
العناصرع 5 بن بعدها محتوى خحطابه وتصريحاتهء فإما أن تو اكد لنا 
هذه العناصر مع هذا المحتوى انطباعاتنا أو تصححها. ولكن, كثيراً ما 
43 


فن التفاوض 


نرىق الشىء الذي لود حقيمة رؤيته وهذا مو جحود 2 الطبيعة الإنسانيةع 


وقل نتغاضى» عن وعي او دول وك عن هذا العنصر او ذاك أو عن 
هذه الملاحظة أو تلك» ما يوقعنا في شرك رؤية وسماع ما نتمناه. 


الهندام والشكل العام 


دييوا كانم اررنة البري» خبه الالقياة اراز ان انا جاه شك 
المندام السايم والنظيف جزءاً من التهذيب» وهذا عيذ دائماً مهما 
كانت ادعاءات محاوريك. فإهمال اللباس يعطى إنطباعا بالاهمال العام, 
كلاق الاق السب لشي 1 

فمهما كانت طبيعة المفاوضات أو طبيعة محاوريك» فإن هندامك 
يعكس بالنسبة لهم جزءا من شخصيتك ويجب الإنتباه الى ذلك 
وأختيار لباس ملائم. وهذا لا يعين الإستغناء عن الألوان واختيار 
ملابس داكنة» بل يمكن ملاءمة الأمر بشكل لا يستجلب سخرية 
الأطراف الأحرى. على كل حال؛ يكمن الحل الأمثل في هذا ا محال في 
احتيارك ما يرضيك فعلا ويجعلك تشعر بالإرتياح خلال المفاوضات. 


الوضعية 


نما الطريقة الى يجلس أو يقف فيها الشخص» تفال ليس الاضسيان 
إلى طريقة الحلوس أو الوقوف. ولكن وضعية الحسم الي نتخذها 
كنف لمن يود ترجمتها معلومات ليس حول الشخصية فحسب» بل 
اهنا حول شعن خاي لق مظاك مال قبي ره الرقل اد لخدم 
الإكتراث» الإرادة أو الضعف» مثلما يمكن اكتشاف الإنتباه أو 
اللامبالاة» الإعجاب أو الاحتقار. 
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ما ينبغي الإنتباه إليه خلال المفاوضات هو تغيير الوضعية الي لا 
تحدث أبداً بشكل اعتباطى. طبعاًء قد تكون ناتحة عن التعب أو عن 
إصابة الأطراف بالخدرء ولكن رق اجنم لاله بكرن لقيو رسيي كلها 
انار و لكي ل كر الأحيان» يكون أسرع وأوضح» وهو ترجمة 
للتحفظ أه و للإعتراض» وأحياناً للقلق لتر يي 
يقوله المحاور. إنتبه 50 إلى هذه المسألة لأنما قد تعبر أيضا عن بذاية 
سوء تفاهع 11 جني عدي يقب بعالا تإذاانهاا دااكلايق مزع نال 
هناك تغييرا» تصرّف على هذا الأساس أو اعمل بسرعة على فهم ما 
يحدث. إعلم بأن هناك وضعيات يقصد منها إثارة حنقك ودفعك 
لفقدان رباطة حأشكء لا تقع في هذا الفخ. إبتسم لهذا الأمرء ولكن 
في قرارة نفسك فقط. 

إعلم أيضا بأن طريقة تحركك هي تحت المراقبة اق اذاف ساون 
السيطرة عليها وعلى تغييرها إذا ما لزم الأمر» حي تؤدي صورة الثقة 
باللشون قن بقون. لي رول اناي رعدافى شان 1 اللزور موي كانيف 
ادعاءاته: إنه ببيساطة مظهر القوة المادئة. 


الخركات 


فما هو مقبول فى ثقافة ماء قد لا يكون كذلك في ثقافة أخرى» لكل 
فرد عاداته وحركات معينة يقوم بها أو يكررها أو يدل من خلاها على 
عصبيته. وقد يتوصل محاورك تعلذل: المقااضات» إل اإثارة ‏ اعضايك 
وإزعاجاك ولكن عليك» ولو شعرت بذلكء» إلا تظهره أن في هذا 
دلالة ضعف ترضي الطرف الآخر وتشجعه على الإستمرار. وعلى 
العكسء إذا ما بقيت صلباء فإن الطرف الآخر هو الذي يتراحع. 
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هناك ثلاثة أنواع جر كات اساي 

الخركات الى ترافق وتقوي النصاب» 

الحخركات الب تعبر عن المشاعر والعواطف» 

عب ار كات الي مخضع لقواعد اجتماعية. 

فالأولى تساعد على إيضاح الأساليب المستخدمة المذكورة أعلاه. 
وكل حركات مساندة الخنطاب بحاحة أن تكون منسقة معهء وإلا فإفا 
لا تفقد معناها فحسبء بل تؤدي الى السخرية أيضاً. فمن يقول وهو 
يضرب الطاولة بقبضته: "لن أتراجع"؛ يمكنه التأثير على محاوريه» ولكن 
إذا ما جرت الحركة متأخرة عمًا قيل فهى تترجحم وكأها تعبير عن 
غضب عاجز» وتكون مدعاة للإبتسام الساحر أكثر منها للخوف. 

الحر كات الى تبر عن المشاعر والعواطف تمتاز في الإجمال بالحيوية 
وهي شبه رذة فعل» وكأفا تخرج من صاحبها دوثما انتباه» وهذا هو 
الواقع. إِنُا مثل الحركات الفجائية (رفع الذراعين» هز الكتفين» الخ.) 
لاحت نذا بالمصادفة. إهتم مما تعنية هذه الحر كات من الحظة بروزها 
وسيطر على حركاتك حى لا تعطي الطرف الآخر إلا المعلومات الي 
تود حقا إيصاا له. 

الحر كات الإحتماعية (رفع الذراع لطلب الكلام» التصفيق» 
باليد» الخ.) تهمنا .عمقدار ما يدل احترامها أو عدمه على حالة المحاورين 
الذهنية. راقب محاوريك: من يحيون ولمن يديرون ظهرهم. ففي هذا 
دلالة كبيرة على التحالف والتفاهم؛ أو عدم التفاهم. بالطبع» فيما 
يتخصكء لا تسمح بظهور هذا النوع من المعلومات» والوسيلة لذلك 
هي التالية: إحترم قواعد اللياقة الأولية. صافح الموحودين حول الطاولة 
مهما كان موقفك منهم أو حي خلافاتك الآنية معهم وإذا لم تكن 
تستطيع فعل ذلك فهذا يعئ أنك غير مستعد بها فيه الكفاية لإجراء 
مفاوضات سليمة» لأنك لا لقكام السطة على لتفيدات: 
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الاعاءات 


إها مخضع للكثين من المقاييس الثقافية هي فنا . ولكننا معتادون 
مطكل كر ف عات لعي الروعه ادي لاحي ونا عاد لقي 
مغزاها بشكل سهل إجمالاء حت حين يود انمحاور الإيحاء بنية 1 
نأمها لم ل مشر باتعا كثيراً ما نسمع إصطلاح "قر اولعفي 
ولكن في المفاوضات يجب التركيز على الإيحاءات المصطنعة أ أكثر منه 
على القراءة الأولى لتعابير الوجه. من الطبيعي خلال المفاوضات» 
وحود أشخاص موهوبين أكثر من غيرهم ف السيطرة على تعابير 
وجحههم.ء ولكن على المفاوض أن يهتم بتعلم كيفية التعراف عليهاء ما 
يسهلعليه ترجمة ما يعنيه وجود إكاءة ما أو عدم وجودها. 

تكون تعابير الوجه دائما ذات دلالة» فهي إما تعبّر عما يشعر به 


- 


امخاورء وإما تكون محاولة إيحاء بما يود أن تظنه. وعموماء في هذه 
الحالة سيكون تبدل ملامح وجهه بطيئاء لأنه ينتج عن تفكير ثم عن 
إرادة بتر كيب ملامح وجهه. إهما حين يُعبْر حقيقة عن شعور فتكون 
00 
هذ املك ولكن إذا .لم .يكن الأمر كذلك فعليك اكتساب ملكة 
عاو ايو ا كي تدريجياء على شرط 
أنه :تكو الشيلة :الرعية :ذلك كما عليك أن تتعلم أيضاً كيفية 
السيطرة على إعاءاتك» مع الحذر من ألا يؤدي .ظهورك مظهر الحاذق 
إلى تخلق خذر مك واحقاد إذا ها بحت هيدا :وق. هذا بعد عن 
هود حلق نقة متبادلة. 
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فن التفاوض 
النظر 


للنظر أهمية كثيرة فقد يكون من الممكن قراءة كل شىء عبر النظر 
حو عرد منع إلتقاء النظر بين محاور وآخر نوات سر فلننظر 
أيضا إلى مصطلحاته الإجتماعية وقراءاته السهلة فيما يدل عليه وما 
بخفيه. ولذلك» مثلما كان الأمر بالنسبة للإيماءات يجب الإنتباه إلى ما 

عيابي يلعب دوراً أساسياً لفهم المغرى الحقيقي | لقول الآخرء 
فنظرة ضاحكة تناقض قولا قاسياء والنظرة الصارمة هي الأساس ولو 
كان الكلام كريد وبالنسبة للكثير من المفاوضينء النظر هو الأداة 


إن 33ل القن أسامن اللوسمة .عه ووو عداضر التض فب 
الآخرى» وهذا ما يعرفه الطرف الآخر ويسعى لتحييد تعبير نظراته. في 
هذه الحالة لا تم بنظره والتفت إلى حركاته وإماءاته فقد تكون أبلغ 
وأعمة عمق في ترجمة انفعالاته» فمن الصعب عليه التحكو يكل شيء دفمة 
واحدة. فإذا كان الأمر كذلك فانت أمام مفاوض مميّر ومن الأفضل أن 
تعرض ذلك على كل حال. 


الصوت 


يوحد الكلام الذي 1 الصوتء وهناك الطريقة الى يقول بها هذا 
الكللاء ولا نلتفت ف هذا عيه ا وي عاو إلى الطريقة 
ا ؛. فعلى الرسالة الى يود إيصاها أن تكون 
لاذه ةا ووو قمع 02 ال ان قوق 5 وإلا انتفت الحامحة 
إلبعا على الأقل قيما تعلق بالمناو مات ظ 


على الرسالة أن تكون مفهومة 
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تصرف المفاوض 


5-6 تكو ن رسالتك معهومة سات أو لا إجماع صوتك بوضصوح)ء 
ويرتبط شلا بعوة الصوت والنطق والإلقاء الواضح. 


قوة الصوت وارتفاعه 

اعد لذ اتكلى هن أجل اكه بل مق لخن الالريوي زد كلع 
بطريقة يرتفع معها صوتك بشكل كاف ليصل إلى الآخرين بحسب 
حججم صالة الإإحتماع وهذا 5 يحو 
البعض هده الموهبة بشكل طبيعي: ولكن ) للبعض الآخر أعيوانا مان 
أو يكبوتة ولا يدم دللا حو قوفي عرسي بيد 
ا وف هذه الو 0 ا 0 
أن تعوم الأطراف الأعرى ممجهود للفهم الي وميا 
الكلام أو وهذا أحطر قل لا" تعيره الأطر 1 الأخرى أي انثياة 
وكر ا كوي تاك هو و ححجةه. 

ا لس . . 506 

أما علاج ذلك فيكمن فيما يلى: يحب عدم انتظار الإجتماع للبدء 
ف زيادة قوة الصوت» م عاد ع المي بان 
امسر عاو اباي رجاو كي 7 
تسعد دل ب سر واس جا لخر ة 
0 أشمية التتفس د لك باس ب ا 
ا قصيرة 0 6 واستفد منها 


ماسب مربي برس مب سس ووس بت 1 


أن تصرخ بصوت عال. لق 
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فن التفاوض 


حو ان عه هذا ميضة لقاتلقه فين" اهنا سيدالة قري وهم خليل 
مدر سوحن الى النطق 00 واضح مع امحافظة على سرعة إلقاء 
مناسبة. وتذكر بأن المهم هو أن يصل محتوى رسالتك إلى محاوريك 
بشكل واضح لا يحتمل اللبس. ليس المهم هنا أن تسعى للتوصل إلى 
الألقاء 


ع 


يتكلم البعض بشكل سريع لدرجة تخالهم معها يريدون التخلص من 
مات ماع 0 خباع درج ف الكلام وهذا 7 يأ لأسف فإذا 
ها فنا يف “الكلفات 00 سريع فلا نتوصل معه الى فهم هذه 
الكلمات بسهولة. نتوقف عن الإإستماع. من ججهة أخخحرى ) فإن الإلقاء 
المتقطع الع ذد يعطى الإنطباع بأن الذي يتحدث يبحث عن 
الكلمات الملائمة ولا يعرف ما الذي يريد قوله. وهذا مأ يسبب 

فع إلى استعادة الدور بالكلام. 

وهداء فمن الضروري معاة نقاط الضعف هذه إدا 2-3 مو ججحودهة 
لديك» عن طريق العلرانت ع أشخاص شريبين دك ذلك قبل 
المفاوضات» وإلا اميسب: دا 2 ضياع جزءع 0 من حظوط النجاح. 

إن نقاط الضعف هذه قد تكون ناتحة أيضا عن توتر عصبى مرحلي 
ناتج بدوره عن عدم الثقة بالنفس. فإذا ما ووجحدت لدى محاورك فعليك 
التصرّف بطريقة تريح جو الإحتماع» وعليكء» فيما يتعلق بك» تفاديها 
عن طريق الإرادة والتمرين. 

على الرسالة الل تكون واضحه ومقهومه 
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بر بير اسم 


50 وضع الكلناك النقفيةا كان أ شرحها إذا ما دعت 
الفيرووة- إل امشعيافا» “كنا حي أن .يكرق دوك 0ظ من 
حاوريك» وليس 2 هلا انتقاص من فيمتهم فا لحاسب يستخخحدم 
مصطلحات قد لكوق غير مفهومة بالسيية لكيميائي» والعكس 

إن المقصود بالرسالة المفهومة هنا هو الكلام المحكى وما يتناسب 


فيه مع الجمل المكتوبة من فواصل ونقاط أو مع ما نحته خط للفت 
الإنتباة. 


فمقابل النقاط والفواصل توجد فترات الإستراحة الكلامية» فإنت 
ماحة أن تتوقف للتنفس. وهكذا تكون وتيره تحطابك. وإدا أردت 
أن يفهمك محاوروك ‏ وكيف لا تريد ذلك؟ ‏ فاترك لمم وقتا 
كافيا لتصنيف وترتيب ما تقوله في أذهاهم, وإلا فقدوا التركيز. 
وليكن هناك نوع من الفواصل والنقاط الصوتية الملائمة على شكل 
توق صوق وحن مع از جاه طلى'! ١‏ تقال قلةة لكر روفاد 
أحدهم من هذا التوقف ليستعيد مبادرة الكلام. 


التبويع 


دوهن انل اهن ا ونابة وين انول القم ارافان إل ما روا 
تمرن على تبديل نبرة صوتك: 
فد دازيادة أو .عفني قرة الصويف: 
ل تسريع أو تخفيف سرعة الإلقاء 
إستتخدام الصميت فق الوق عه التاسي هن اغا ضاق سالاة يه 
عدم التردد في تكرار ما هو مهم. 
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فن التفاوض 


على الرسالة أن تكون فاعلة 

0 إلى القيمة المنطقية أو العاطفية للحجج المعطاة, هناك 
'موسيقى ' الصوت الى يمكنها اذ :أن معن يدر عقيما أل بادا 
مهتماً أو لا مبالياً. كما هناك التقطيع ١‏ لدف بضني قرغا من الورة 
عفهومه الشعري والخطابي على ما يقال. 

عليك إذا أن تستخدم هذه الوسائط. ولكن من دون مبالغة,» من 
أحل التأثير على مخيلة محاوريك. ركز على بعض الكلمات لإعطائها 
قيمة أكبر وأترك قلبك يرافق منطقك في الكلام. 

لكل شخص طريقته واليٍ يعتبرها طبيعية في الإتصال بالآحرين: ليس 
المطلوب تغيير هذه الطريقة ‏ إلا فيما ندر بل إتحافها 8ك ها 
بكل هذه الزوائد الي تضفي عليها قوة إقناع أكبر. مع قليل من 
التمرين» ستجد حتما ما يتناسب منها مع أسلوبك الخطابي. ومن 
الضروري أن تتناسب مع أنفعال صادق وإلا 5 حاطئة وسببت 
السخرية من قبل محاوريك» ليس المطلوب هنا تعلم التلاعب بالآخرين 
بل السعي إلى التعبير عن مشاعر شخصية بشكل أفضل تتوصل معه الى 
دفع خاو وراك لمشناطر تلق هد المقنا عر 


خاتمة حول الشخصية 


على المفاوض العناية بشكله العام» فمهما كان الرأي» فإن الطرف 
الاحر يميل إلى عدم احترام حجج وأقوال شخص يهمل هندامه ‏ 
وشكله العام؛ أو يبعث هذا الحندام على الشك والحذر. قد يكون في 
هذه النظرة خحطأ معين» ولكن الطبيعة البشرية هى هكذاء إما بحاجحة 
ا كاسنا ماسم الأقوال والأفعال والتصرفات. 1 


5 


تصرف المفاوض 

كدناك» ينعكس تصرفكٌ على 20 مخاورك» فإذا ما حافظت على 
هدوع اعضاناف وعلى اللياقة) من من الصعب عليه التهجم َناك 
وستفرض عليه احترام اللياقة بدوره. 

إن الأطباع والأساليب والمواقف تترابط فيما بينها لتتحكم بتصرفاتناء 
فالطبيعة الإنسانية معقدة بطبيعتها ومتنوعة» ولكن هذا هو الذي يعطي 
قيمة للمجهود الذي يحب القيام نه 00 عوائق لنتجج عن احتللافات 
الشخصية. يعطي التفاوض للطبيعة الإنسانية فرصة للتعبير عن أشكاها 
المعقدّة بالشكل الأنسب. 
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5 الخالات الصعبة 


من البديهي أن تبرز خلال المفاوضات حالات صعبة وغير متوقعة 

على الرغم : من التحضيرات ومهما كانت دقتها فأنت لن تكون في 
فنا فزن نيدم ايت محاوريك» كما أن نحماحك غير مؤكد بالضرورة 
على الرغم من تأمينك المسبق لكل شروط النجاح. إذ يطغى على 
امفاوضاتة ق.٠أغلي:‏ الأحيان طابع تغلب المشاعر وقد تغيب عنها 
اللياقة, وهي جحزء من عالم العلاقات الإنسانية الذي لا بخضع لقواعد 
ثابتة تسمح بتوقع كل ما سيحدث. 


ماهو أولاً تحديد الحالة الصعبة خلال المفاوضات؟ 


ما اللحظة الي لا تملك نحلالما 0 حاسىا 00 مهما كان 
حقيرنا امسق الماك الى بحوزتنا حول المفاوضات. 

ف المحجمات الكلامية الى سنتعرض لما طابعاكن: طابع يراد مينة: أن 
يكون عقلانيا وطابع تطغى عليه المشاعر. قد يتحول النطاب ذو 
اختوع العقلاق. إل بعطاب» يطقى غليه الأشعال. .“يي لجة أذ 
١‏ /إ3 الخارايق اله مدرم من المناوطباته' وكي: الاعفاد غلى التغاما. 

معها. فالحالة الصعبة تتأتى قبل كل شيء من صعوبة القبول بوجود 
الاجر ققد برارنة اعلؤد إن كبرل عيذ الما وطاق كتقانا إن 
| الإقرار بوحود الآخرء وبنفوذ الآخر. ولا يهم إذا حدث هذا القبول 


فن التفاوض 


ع ن رضى أو على مضض؛ فهذا أمر ثانوي» نحي لو كانت المفاوضات أ 
ذات طابع عنيف» ف فإن بجرد الكلام م الآأخر هو اعتراف ١‏ بهش 8 
والإعتراف بالآخر ا هو اعتراف ضمني بوجود توقعات 
وحاجات لديه مهما كانت 2 وسيلة التعبير عنها. ومن الصعب» 
إجمالاء وهذا يفسر العدوانية الى ينتج عنها نشوء حالات صعبة. من 
هنا أهمية معرفة هذه الحالات الصعبة "التقليدية"» مثل عملية "إفراغ 


الجعبة' الى سبق ذكرهاء وال يجري فيها التعبير عن فكرة واحدة 
بالنتيجة: لماذا لا مكيكن الخارت الآخر الإعتراف بهء» ولكن ل» مع شراح 
النتيية الذي يدفع إلى الإعتراف به على الرغم من هذا. وتلعب هذه 
الحالات دور صمامات أمان» وجب عدم السعي الى تعطيل هذا 
الدور. ظ 

بن كنا الفا أسو البعض كن الكو للقي نه رظان بان ورظنا دما 
لدرحة احتقار تصرف المشاركين فيها الذين يجادلون وكأنهم في سوق 
ويتصادمون ببدائية. في الحقيقة» إن منطقنا يرفض الإعتراف بالفكرة 
التالية: ليست المفاوضات بمشاورات»: فهي تخضع لقواعد أخرى؛ 
أقل عقلانية ظاهريا ولكنها جزء من الطبيعة الإنسانية. 
د كزفاع. إذ" تويدن الاك .صعة: حرا “كفيرة تيوه اقجاة حناذل 
المفاوضات» وقّدد المفاوض بفقدان توازنه البياق. وبحسب مواحهته 
لهذه الحالات الصعبة» يتوجه المفاوض نحو النجاح أو الفشل الذريع. 
وسنعا لح هذا ا لموضو م 2 عن طريق إبراز كيفية تفادي ظهور 
'الأفخاخ" الي تشكل الحالات الصعبة. ثم نرى كيف يمكن التخلص 
من هذه الحالاات اذا : نتوضل" !إلى تفادىئ الوقوع فيها. د 
سنتطرق إلى محائمة المفاوضات» وهي مرحلة صعبة بطبيعتها ويجب أن 
تحظى بكل اهتمامنا. 
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الخالات الصعبة 
تفادي "الأفخاخ" 


هناك نوعان من الأفخحاخ: الى يسببها الطرف الآخر .والى نسببها 
تمجاه وهل عن أغوار أن القاومن يات مادعنا 

يحاول الطرف 0 وضع أفخاخ مع نيات تكتيكية تتلخص بنية 
السيطرة على الموقف: 

"اول عقاف اتتعوور اند قبيية درت 

5 يسعى لإفقادك هدوء أعصابك. 

* يدفعك اقول أكثر ما تتم قوله. 

“زرك امكاتلت 

* يحاول تغيير بحرى المفاوضات» وقد يكون هذا بنيّة سيئة. 


إذا شعرت هذه النيات المبيتة من خلال كلامه» فيع هذا أنه يسعى 
لصي فنا ازلئه كن شان واعلم كيفية تفادي هذه المحجمات كما 
هي مشروحة ف ما يلي. ظ 
محاولة حلق شعور بالذنب لديكء أو الحكم على نياتك. 

مثالا : 

نيع 5 قتم ,مصلحة ا 0 ما يهمك هو اعادة انتخحابك!" 

أن طرفكم لا يهتم بالسلام كل ما يهمكم هو تحقيق نصر اعلامي" 

"الي | قنك مصلحة الآخرين» كل ما يهمك تحقيق الأرباح 
الطائلة!" 

يد بيعي معدات غير ملائمة؛ لمهم بالنسبة لك قبض عمولتك!" 
7 وعدتئ حين تحدثنا هاتفياً بطلب شراء هذه البضائع؛ إنه ابتزاز 


الآن» أنت تسعى لإفلاس شركي!" 
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فن التفاوض 


"إعادة تنظيم عمل المؤسسة يراد منه فقط تسريح العمال ورميهم في 
الشارع!" 


"اف وعدت لد بشحن معدات تستاغيل نا علي مواجهة هذه 


في حالات تقديم أحكام على النيات» الى يفترض أها مبيتة» ليس 
المهم صحة ما يُقالء» فهناك تأكيد أو نفي دون إثبات أو برهان. ولا 
يستطيع امحاور الذي توجّه اليه هذه التهم إن يثبت أن ما يقوله الآخر 
حطأ. فالحكم على النيات يستعين في الأساس بالرا العام» ولو كان 
غير حاضر ف المناقشات» كما يهدف الى الضغط على الطرف الآخر 
لدفعه إلى تبديل تصرفه أو لتقديم تصريحات أخرى ا 
ولا تفيد في هذه الحالة الإحتجاحاتٍ من نوع "اج أسمح هذه 
الإتمامات» إسحبها فور" فهى تؤدي فورا إلى تصادم مباشر قد يكون 
عور أولا من الطرف الآخرء» ولكنه على كل حال لا يستطيع 
التراجع عون من فقدان مصلاقيته. 

أما. الرد الأفضل فهو الذي يعطي الإنطباع بان لك يعد كبر أغنية إلى 
هذه الإقهَامات»؛ وإلى القيام بمجوم مضاد فورا بإطلاق أحكام على 
النيات بالمستوى نفسه على الأقل. حي لو آلمك التجريح من الطرف 
الآخر» يجب ألا تظهر له ذلك وإلا كان هذا دعوة له للاستمرار. يحب 
على المكين. آنه قي :له أن مسحوفة: 1١‏ راف أل التيعة بول يسار ين 
إصرارك وحزمك. 

'أنت لا تعرف ماذا تقول! وهذا يدل أنك لا تملك حججا كثيرة. 
إنه فعلا تصرف غير مسؤول. وأنت لا يهمك أبداً مصير هذه 
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الخاللات الصعبة 


ذإذ اعد كن مها ودة الريه برالكساوسيه اسه ليا قبن 'القاف 
منها بل العودة إلى صلب الموضوع. 


محاولة إفقادك هدوء أعصابك 


إذا ما توصل إلى إثارة غضبك يكون قد حقق هدفه؛ إذ في لحظات 
ا ا ا ب را على 10 / به 
وهذا أخحطر. لذلك» فإن أهم هجوم مضاد هو في عدم الإنسياق إلى 
الغتضب» مهما كانت درجة إثارتك. وجاك يباو لانم 
تم تنفس. اه ففى هذه الحالة» هو الذي يفقد أعصابه. 553 
نبت رباطة جحأشك وتصميمك؛ ضعفت سيطرة الطرف الآخر على 
اسه ميد 
55007 520 7 7 للكلجاة اق طق الرتعلة و 
| للفاوضات» فلا تعلق أهرية كبرى على ما تعنيهه فهذا جزء من اللعبة 
| التي تسمع فيها جملاً جاهزة تخطاها الزمن [' ظ 
مهما كانت درجة غيظك عليك أن تعلم أنه يهب تفادي الوصول 
إلى الدرجة القصوى. حيث لا يعود يوجد مخرج إلا إنقطاع 
المفاوضات. في كل الأحوال, يجب عدم قبول الإهانة أو التجريح, 
إذ لا يمكننا التفاوض مع شخص لا نحترمه. ولكن من النادر ألا 
0 3 شخص أو أكثر يمكن الإعتماد 
من أجل تخفيف حدة التوثّر. أما إذا ل يكن ذلك ممكناء 'فمن 
06 من أجل قددئة النفوس. وإذا عاود التهجم عليك 
فم برد ممائل. ليك أن لكو أكثر إصرار امن محاورك» التكبي أن 
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فن التفاوض 


يعلم ويشعر بأنك لن تفقد السيطرة على نفسك: فهذه هي الوسيلة 
الوحيدة لدفعه إلى المجلون عن او لاته. 

إن هذه الطريقة نادرة في المفاوضات التجارية» ولكنها موجودة لدى 
بعض السياسيين و خلال التفاوض النقابي. 


ل ا راف ار نوعا واب عاك 
ا 0 غالبا 0 ع 7 ل 
اا ل 


حو حافظ على رباطة حأشك ولا تقل أكثر من 
الحد الأدن اللازم. من الصعب الإعتراض على ما اتطرقي داكينه يشكل 
بسيط» فبساطة التعبير تعطي للتأكيد كل القوة الكافية. 

في بعض الأحيان» قد نتفاجأ بعنف أو بالطابع غير المنتظر لبعض 
المجمات: وف أغلب الأحيان» يكون هناك من الطرف الآخر مخداع 
طن محمل تبدو فائية وأكيدة وتسيب القلق ضما 1 انقاقا ا ذلك 


اعوفياء ". الشحهر الفبيكورة فل اتوص إل 0 دفعك للتراجع 
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الحالات الصعبة 


والجكوت بورك افر 6 لع مدا ها لمعم بالتشتوون» تومي أن 
تتفادى الإبحرار إلى ذلك. 

أمام البائع الذي يعلن عن وجود مميّرات استثنائية» أمام المشتري 
الذي يعلن أن أسعارك أغلى بنسبة 7020 من أسعار منافسيك. 

أمام ممثل العمّال الذي يؤكد بأن مرتبات الشركة هي أقل بكثير من 
المعدل العام. 

حين يبادرك المفاوض بالقول أن سنيا مفلة تساهم بتأحيج الصراعات 
ودعم التطرف إل . 

ابق على برودة اعصابك ولا تقع في فخ التشويشء» عندئذ هو الذي 
بقع في الفخ الذي نصبه. أظهر؛ على كل حال» بشكل واضح أنك 
غير مستعد للتأثر . عما يقوله. أعد صياغة ما يقوله طالبا منه إثبات ما 
يؤكدهء وسترى بأنه لا يستطيع ذلك إجمالا. إما إذا ما توصل إلى 
إثبات ذلك» فأنت الذي تصبح في وضعية سيكة:: واستوك لعن كيك 
السبيل لمواجهة ذلك. ولكنء إذا كنت قد حضرت مفاوضاتك بشكل 
حيد» فمن النادر أن تضطر إلى مواجهة هذه الخالة. 
ل 

من أجل التفاوض بصدق» يجب أن تتابع الأطراف بعض الأهداف 

المشتركة حين لو كانت عامة 0 كهنا” يكين ' أن فلك الأ اف 
الرغبة في التوصّل إلى حل مقبول للطرفين» وإلا كانت المفاوضات 
غيازة عن هدنة أو ترقك, مردن اناف هبد نقاان عقي قبل العودة 
إلى القتال حي إفناء الآخر. 

هل بمكن التفاوض حول مسائل إجتماعية مثلا مع رجحل "نوري" 
يعتبر أنه يجب تدمير تركيبة امجتمع نفسها؟ 
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فن التفاوض 


لكوي هر يلها والقكن بو كوف اعانيه الاكناتة قن دكوة يدن 
الأطراف الخسامة ا مرنخلية أو. :دائمة لهذا القورة من يذون أن 
تشاطره بالضرورة طروحاته, على الرغم من إصرارها على مشار كته 
ف الفاوضاف, لق هدم انقالة لسن الطلريية الره هلق لعو نظ عرق 
الطرف الآخر بل على تناقض جوهري أنه سيحاول معارضتك بشكل 
منهجي لأسباب واضحة» كلما سنحت له الفرصة بذلك» لذا تحاش 
الإنزلاق معه إلى مناظرة لا يمكنها إلا أن تنحرف نحو الخلاف 
الإيديولوجى» وتبعد المتفاوضين عن السعى إلى حل المسألة المطروحة. 
ولكن؛ 0 أعبرئ ل يوان كلم سحت لك الفرصة» عن 
تعميق الهحوة الى تفصله عن حلفائه الظرفيين: إلعب لعبة من يريدوت 
'الإصلاح" إن مواقفه المتطرفة ستسهل عليك هذه المهمة. قل في قرارة 
نفسك ليس من الضروري الإحابة على ما يقوله في كل مرة يتناول 
فيها الكلام» وإنه يثير في أغلب الأحيان شركاءه أكثر مما يثيرك. انخذ 
فيما يتعلق به موقفا واضحا من دون الوصول إلى حدٍ تجاهله تماما: 
أرفقن المشاركة فق بمماظرة" ممشخيلة؛: لكع. كن منفهها :ق: كل مره 
تسنح فرصة لذلك»؛ ولكن من دون الظهور يمظهر من يسعى للمسايرة؛ 
لأن في هذا ما يزيد من حذره. < 

فق الكادز أن نه عرادنا مله الحالة 2 المفاوضات ما:غذا المفاوضات 
الإحتماعية. ولكن» هذا لا بمنع أن يكون هناك متطرفون ف أمور 
أخرى كالأمور التجارية مثلاء وفي هذه الحالة» عليك معالحتهم 
بالطريقة المشروحة أعلاه. 

بحنب الدخحول في مناظرات إيديولوجية خلال المفاوضات السياسية. 
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الجاللات الصعبة 


الإفخاخ التي ينصبها المفاوض لنفسه 
000 تعوي: اناوس لكاي لنفسه قد تؤذيه أكثر من الأفحاخ 
الى ينصبها له الاخحرون. يننج هذا أولا عن نقص في تحضير المفاوضات 
وعدم تقدير الحجحج والرد عليها. م لأن المفاوض لم يحضر نفسه كما 
يجب للعب الدور المطلوب منه. 
ليس المفاوض بشخص ساذج ولا بشخص متسرع. إنه واثق .ما فيه 
الكقنارة عرق اتقعيمة مر كول جتنا لقة وه دو و يقتري كنا أنه مرف 
موواي واكيي من القواعد. 
نويد بج فين رورم لاوط نار ون قربي ١‏ كلو فيد اللزوم 

في وقت بعتاز فيه موقف الاحر بالحذر.فحين يقول»» صاحب كراج 
تصليح ساراف ين 5 صوق اد لصاحب سيارة: "يكلف تصليح 
سيارتك ما بين 700 و1000 دولار” ( يفهم حي السيادة أنها 
ستكلفه السعر الأعلى أي 1000 دولار» وقد 0 في هذه الحالة 
سيارته للذي يقو ل له مثلا: : "يكلف تصليح سيارتك 0 دولار". 
لا كن افيه وذ دائما بعين الإعتبار تأثير تصريحاتك» الي 
تتوخى أن تكون 550275 ل اسواع قور ميدقو هذ اغراف 
الاخر كما غلبيك“تنادي غرضن الأموز بشكل قاس إذا ما كان هناك 
طريقة عرض أخرى حول الفكرة نفسهاء ؛ لا تدفع نحو تفجير الموقف. 
فلا تقل مثلاً خلال مفاوضات اجتماعية حول إعادة ترتيب أوضاع 
شركة أو ادارة ما. "نحن مضطرون لتسريح 9020 من العاملين" 9 
٠‏ قل" نحن نكافح لانقاذ وظائف أكثر من 9/080 من العاملين". و 
تقل لال مفاوضات "نحن مضطرون للحصول منكم على كذا 1 
بل قل "نحن نكادح لكي تمنحونا كذا وكذا". 
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فن التفاوض 


أ 0 ع 0 سوانة طاروعان فيدن 
30 ا 0032 أو الايد حي ار قبن بكلاء جارح للطرف 
الآخر مما يجعل النقاش عدوانيا من دون ا لا تتفوه بكلام دوك أن 
كوو م نشول “كذللتة: لا 0 بالطرف الآحر إلى المواحهة. 
وحاصة لا محاول إقناعه بأن"فعله حطأ بل برهن له عن حسنات ما 
تقوم به 'بالنسبة له . 
جد يس كل قب مدق » ولكن إعلم بأن الممكر: كن أوسع ما يعتقد. 
ل لس 6 "لن اا ذا أبدا", فنقص الثقة 0 
قل يكوان هناك ' نقص 2 التحضير فالأهداف وحدودها القصوى 
والذنيا قد تكو متواضعة من دون عوينة أطخل الأقصى الذي يمكن 
الوصول إليه. وهذا مؤسف» خصوصا إذا جرى تعويد النحاورين على 
هذا النوع من التصرف. 
من جهة أخرى, يجب أن تكون ثقتك بنفساك واقعية وأن تأخد 
بعين الإعتبار ميزان القوى الموجود. وعلى هذا الصعيد أيضاء يدفع 
من الأوهام غالبا فهي تؤدي إلى تصرفات جامدة أكثر من اللزوم هدد 
ل 0 
0 ل 5-7 من 0 07 ا د المدقع د 
والمتوسط والبعيد» ويحصل هذا في أغلب الأحيان بواسطة التحليلات 
64 


الات الصعبة 


بع الا اللقار بابك جاعر عن طرود اللفراقتع بو يعوو تقاظ قات + 
سا ويجب القيام بذلك من دون عدوانية ومن دون لبس ومن 
دون اتام الطرف الاخر : إنه نوع من تصنيف للمواضيع وخطة عمل 
للمستقبل وليس إكهاما. 

إذا ما تمحور الإتفاق حول أفكار قدمتهاء فلا تظهر فرحة انتصار 
بل إعمل على مشاركة الآحرين بصوابية القرارات المتخذة. عليك 
إبراز التنازلات المتبادلة الى تم تقديمها من الطرفين» فهي تُظهر روح 
التفاهم الدف ياد لمعاو كبابت, 

كلما كانت الإتفاقات المرحلية واضحة كان الإتفاق النهاني 
واضحاً. ظ 

انتبه إلى عملية "تفريغ الجعبة" في فاية المفاوضات» فهي قد تؤدي 
الى توثّر الأحواء إذا ما جرى الرد عليها بعنف» وقد تؤدي إلى تدمير 
ها شم التوصا إليه بعد بجهود طويلة. 

عليك إبراز ما تم التوصل إليه ح تلك اللحظة وأهميته بالنسبة 
للقليل الباقى. وبحسب الظروفء عليك تقدير ما إذا كان يستحسن 
التوقف أو الاستمرار مع الأخحذ بعين الاعتبار خحطر تراجع الطرف 
الآخر عن أمور سبق الإتفاق عليها. 

لا تكتفي با يقال بل اعمل على الكتابة واطلب حي التوقيع. 
إحصل على اتفاقات موقعة من جميع الأطراف» ولا تتهاون يذه 
النقطة. إهتم بشكل كبير بطريقة كتابة محضر الإتفاقات لتتلائم مع ما 
ثم التوصل إليه فعلا. 

2 إحترم كلمتك وتوقيعك) فأنت از الأطراف الأخرى على فعل 
000 

ف بعض الحالات لا يمكن الحصول على اتفاق مكتوب» ففي 
حالة وجحود تسريح لعمال مثلاً ولو لضرورات حتمية» لا يمكناك 
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فن التفارض 


الطلبيي..قنز: الممقليق. ‏ النما يون مغل" التوقيع على هذا الموضوع كذلك 
الامر في المفاوضات السياسية في حجان وججحود حطة تراجع عن بعض 
المطلب من قبل احد الاطراف او التخلى عن احد الحلفاء» فلا يمكن 
طلبى التوقيع على اعترااف بذلك» إكتفب مذه الحالة بعدم تمانعتهم» 
وحذ بعين الإعتبار ضرورة حفظ ماء الوحجه بالنسبة للمفاوض أمام 
الأطراف الى عثلونًا. 

حين تنتهي المفاوضات» لا تتأحر في الصالة وقتا طويلاء | ستحعي 
تفد بن ويشكل لوو اذ لأنه في هذه اللحظات يحشى قول اشاء 
قد تدمر في لحظات بجهود ساعات بل أيام. عدا عن إمكانية بروز 
أحقاد مكبوتة تعيد طرح الأمور الى بساط البحث من دون طائل. 

د عد 

يتطرق الفصل التالي إلى بعض الأدوات التكتيكية الى تكمّل ما تم 
تكن اليذاً المعروف: أهم طريقة للدفا ع هي الهجوم. وليس المقصود 
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هك عشرون خطة تكتيكية في المفاوضات 


إن التكتيك يمفهومه العملي هو وسيلة للوصول إلى 
الاستراتيجي عن طريق التنفيذ المرحلي الذي يتلاءم مع ظروف الخطط 
الاستراتيجية. 
يحب دائماً الإستعانة بالتكتيك لأنه يجب التحلي بالتواضع الكافي 
للاعترااف نأثة مهما كانت درجة التحضيرات فلا بمكن اسنباف 5 
يه إأن كلما عير الأبور سحببية لاط الريوعة بلا 
ويعود السبب في ذلك إلى عدة عوامل منها 
سوء تقدير بعض المعطيات أو نسياها أو المبالغة في تقديرها. 
أخطاء في التنفيذ تسيء إلى ا المتوقع. 
عوامل تحار جية ار اذا تقد ان يقن الاستعدادات . 
يحري الإعلان عن النهج العام , ويحري شرح الإستراتيجية من أجل 
تبريرهاء إنما يبقى التكتيك سريا لأن هذه السرية هي شرط نجاح 
التكتيك. إن اعتيار تكنيك حاص يعتمد على الفكرة الي تكرنها في 
لحظة معيّنة أمام عدد من العناصر. 
أهمية الحدف: بحدٌ ذاته أو بالنسبة لمجموع العناصر. 
المفاوض الاخر: سلطته» قوته. تصميمهع» شخصيته» نقاط قوته 
وتفامة. فسقه: 

الذات: القوة» الإرادة الذاتية» نقاط 7 ونقاط الضعف. 
امبو العام. 
عد راطم دان 


فن التفاوض 


لاذا التكتيك في المفاوضات؟ 


عا أن "الناوضاظ: عدفه إل الوضول فو اررق وان بواالتقاشن .إل 
حر حون وسقيو زيمن الأحترافته الخبار كقم افك رفيا دل طبه 
عدوى افق هلاو لاله بوالدي تعرس اوها مرق درل فلن 
الآخر. 

إنالمناول: وبعلفولكق .وق القنافض اهن قط اذ ريع أربيعة 
البسناتتة نون 'اللخوة: إل التكتيلق من دوق -الشكور بالذنيه على هذا 
الصعيدء وهذه الأسباب هى: 

نه لاا مويهن ق المارعاضه كينا وزته ان ولارةود ا لكاتب 
أي أمر بريء. ووضع كل الأوراق على الطاولة منذ البداية هو 
تصرف فيه الكثير من 5-0 وبمدح المزيد من القوة للمفاوض 
المواجه من دون مقابل. فلك> واضحين: 
مطح عن دوه متيل 1ن عبارة عن مسايرة للطرف الآخر. وإذا 
كان التصرف بود وانفتا ح يشكل تجا نخيدا اللمفاوظيات فإلة. لا 
مطلقا | الإبتعاد عن الحزم والإصرار. وإذا كان المراد هو التوصل 
إل تن باط مقي ددح اد .ل لتر بالتزل هن قله الله د 
تلك» ولن يتحقق هذا الأمر من دون صراع معين مهما كان شكله. 
هذا من حجهة» ومن جهة أخرى يجب في المقابل مراعاة -حساسية 
ار فحين يتم طرح مطلب واحد من دون أن يكون قد تم 

حضيره سيقابله رد فعل رافض من الطرفف الآخخرع ولهذا يحب استخدام 
المكقياق عن طريق تحضير الطرف الآحر لتقبّل النقطة المقصودة. 

0 


عشرون خطة تكتيكية في المفاوضات 


2 في بعض الأحيان» قد يكون المفاوض من دعاة الحلول 
القصوى» خاصة في حالة المفاوضات الاجتماعية او النقابية. وقد يجري 
في أغلب الأحيان اختيار ممثل الأطراف الأخرى بسبب شخصيته 
وتمسكه بالمنادقئء ل يجري الدفاع ع عنها. في هذه الحالة ليس من 
السهل التفاوض مع شخص 0 التنازل عن شيء إنطلاقا من 
قناعته الراسخحة بصوابية طاليةى كينا إن المكتياك يكورن-صروونا ين 
ليس لإقناع هذا النوع من الأشخاصء بل للتوجه عبره إلى الأطراف 
لأعرى الي قد لا تشاطره رأيه بالضرورة» والعمل على إقناعها بحلول 

مقبولة؛ دون أن تُنّهِم بالخيانة أو بالتفريط بالمطالب المبدئية 

وني 01 شن دعاة الحلول القصوى في الأوساط انه أو التجارية 
أو حية التقنيةواق يعض الأحياث :ق. تحقؤل السياسة. 

3 إن الطبيعة الإنسانية مبنية على العاطفة والمنطق» وتغليب 
العاطفة في مفاوضات ما يؤدي إلى فشلها وإلى الإنتقال إلى مواجهة قد 
تكون عنيفة. ولا تكفى الححج المنطقية لتفادي ذلك. فدور التكتيك 
هنا هو في مساعدة الأطراف المشاركة في المفاوضات على تفادي 
الإنزلاق نحو العاطفة» والأخطر نحو هيمنة العاملفلة كلا على أجواء 
الما فظنا فت من هنا يجب اللجوء إلى التكتيك بغية إعادة النقاشات إلى 
الوقائع العملية 

لديم هن «الفمزووقي ععرفة دلت ونا الفكياق. ان وإيحان 
الطرف الآحر استخدامها لمصلحته ولذلك يجب السعي إلى درء 
6 0 

ليور الفكياك إذا بعد ذاته 0 ب[ وسيلة لنقل المفاوضات إلى حلية 
3 0 التقدم. , وهي ا م 0 أجل وضع 0 
يتعلق بالوقائع جانبا. 
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فن العفاوض 


وفيما يلى بعض الإمكانيات المتوافرة وال يحب اختيار المناسب منها 
بحسب ظروف كل مفاوض» وهي على شكل حوارات يدور بعضها 
حي ف إطار "عائلي', وف هذا دلالة على إمكانية الإستفادة شيع 
منها بين الأفراد القريبين» والأسماء المعطاة لعمليات التكتيك ليست إلا 
لتجبييل قل كريها: 

يمكن اختصار هذه الامكانيات بخمس اهتمامات: 

تحضير المعلومات والحجج. (المحاجة) 

2 تفادي المحاورين. 

ليس للمتحاورين خلال المفاوضات الاهتمامات نفسها. فعلى سبيل 
المثال» حلال مفاوضات تحارية يتوجه اهتمام البائع نحو لحقيق أرقام 
مبيعات ونسب أرباح معيئة» بينما يتوقع المشتري تحقيق التوفير وزيادة 
الالقاجى :ولا يكوت الواحن هنيما على استهداف لقيل هنا بناسيت الخد 
كما هو. ثم حين يدحل الإنفعال يرتفع بينهما حائط من الريبة 
والشك. اما خلال مفاوضات سياسية فإن هاجس انعكاس النتائج على 
صورة المتفاوضين لدى الرأي العام قد تكون مشتركة (او قد لا تكون 
كوت في حال تواحد نظام ديكتاتوري ضول ١.)‏ لقك سيق أن:.تبخرنت 
الإإشارة إلى ذلك» وما يهم الآن هو المبادىء الإستراتيجية الصاللحة 
خلال كل مواجهة بين الأفكار» حين يسعى المرء الى فرض وجهة 
نظره فيحب: أو على الأقل الدفع نحو أخذها بعين الاعتبار. 

3 - محاولة فهم لعبة الآخر قبل كشف أوراق لعبته. 

4 اختيار الوقت المناسب والوسيلة المناسبة لقول ما يُراد إيصاله. 
ذحت الاختفاط دائما .عمخزون من الحجج. وإفهام ذلك في الوقت 
الماسيت للطرف الاخر 

وبحيب التكتيكات التالية على هذه الإهتمامات: 
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عشرون خطة تكتيكية في المفاوضات 
1 - الورقة المخبأة 


'يجب ألا نسمح أبدا للطرف الآخر ععرفة ماذا سنفعل ولكن 
لهم ألا نسمح له بإدراك ما الذي لن نفعله. إذا بإمكان المفاوض 
ا يج جب م 0 
تاجياه اباي 


5 0 


0 ل ان 


لام 


2 - حالة الترقب 


المقصود بمذه العملية وضع الأطراف الأخرى في حالة ترقب بعد 
إعلان ماء وتركهم يكشفون نواياهم الحقيقية حول الموضوع المطروح 
من دون نفي أو تأكيد أية تعليقات. فالصمت والإنتظار يعطيان 
المبادرة للطرف الآخر الذي يحاول 50 الإإستفادة منهاء ولكنه حين 
يفعل ذلك يكشف أوراقاً لم يكن ينوي كشفها في الأساس. وف 
نكيف الترقكب وا على الورقة المححياة. 

ولكن ما العمل إذا ما جعلنا الطرف الآخر في "حالة ترقب”؟ 
عنهم حنكتهم في المفاوضات وفي استخدام تكتيك الترقب» إذ بقي 
هذا المفاوض في غرفته في الفندق لمدة تمان وأربعين ساعة رافضا 
التفاوض مع الموظفين الصينيين: ثم وقع ف آحر الحظة بعد أن أخرت 
السلطات إقلاع طائرته. 

فاجواب هو التالي: [لرك يالا يراوه يمد وا كته ادي" إخانطة 
على هدوء الأعصاب. فحين ينتظر الطرف الآخر فقدان أعصابك 
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و القيام باورا وق ردك باهدوع وإظهار عدم اكرات برو الوقت 


إذا كنت مواجحهة والة كيده فين 0 كلدك ماكر 


المفاو امار شين لة سلطة فيجس عدم المفاوضة زرفضها مع من إ* 
عللك القرار. حم تحبا رفض المغاو ضة حي مع دشن ا كلاف صلا حية 


المفاوضة حي النهاية فلا تر كما قبل التأكر السلطة الفعلية 


80 


ال يناه السعى, إل اند 03 لكو العرقهه لاحر ريد 
الإعتباره وليس المقصوه 4 القبول .عا هو مطرو, بل عحاولة تقدي 


خطوة التفاهم, ال الو سطى المفاصلة, اليد والسيء, شي ء مقابل 
شيع الوضع دون أل ايدو الخرم الضغط . 


المفاوض, أن تقدم المسألة مشكاري ا تان ارج ليف بد الوصو ل 
يتم التوصل الى -اتفافاو ججزئية حول هذه النقطة أو ل و2 2 
851 


فن التفاوض 


هذا الأسلوب فائدة التوصل الى اتفاق على أمر ما ف بادىء الأمرء ما 
مهد بشكل إيجابي لخطوات أخرى تدريجية. ولكن يجب الإنتباه إلى 
فبرووة الاعفيات على الزتني: ديق الختطوا ف القلاؤنا من النقاط 

الالسيط الامو هودن ازا رتقاء درفي إلى النقاطة لكر فيد . 

وحين اعتماد تكتيك الخطوة ة حطوة يجب التأكد مما يلي: 

جح يي أو ا تحديد نقطة البداية الأولى إنطلاقا مرخ الس الح التالى: 
وولل أ اتفاق جزئى . بمكن التوصل عبر هذه النقطة؟» 

ثم يجب تديير ترتيب الخطوات بتسلسل بشكل لا يؤدّي الى 
تصلب سريع من قبل الطرف الآخر. 

ل إذا ما كانت نقطة معينة تنبع بشكل منطقي من نقطة أولى فيجب 
التأكد من عدم العودة الى الإتفاق الأول» عن طريق التوقيع على هذا 
الإتفاق الأولى من قبل الطرفين. 

وخخصوصا يجب التحلي بالكثير من الصبر وعدم تسريع المراحل؛ 
بل المحافظة على نمط بطيء ولكن مستمر. 


7 التفاهم 


هو طريقة يسعى من خلالها الطرفان الى التوصل الى حل ملائم» من 
دون الإلتفات الى التوازن التام للحلول المتقابلة أي يكون غير مقبول 
ولكنه متوازن من الطرفان. أي .معين آخخر يقضي عدم اللجوء الى 00 
الماعدة لإحراء ضغوط على الطرف الآخرء وتبدو هذه الفكرة منطقية 
وبديهية ولكن سيئة للأسف» وقليلاً ما يتاح تطبيقها. 0 
خدتك: ذلك سيان - أو بسبب الرغبة بإثبات الكفاءة والحدكة 
تلقائيا حوار بناي فعليك الإإستفادة من كل ذلك التعبيق تكتيك 
التفاهم» لأنه يسمح أولا بالتوصل الى حلول تبدو وكأفا نابعة من 
052 
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الجميع بشكل مشترك» ثم لأنه يخلق سابقة تؤكد على امكانية البناء 
نشكل مشتركى وعست هذا على الكت هن الرظيئن: للا الاطراقن» 
وسينظر واحدهما الى الآخر ليس على اساس طرف مواجه» بل على 
اساس شريك جرى معه بناء شيء ما وهذا ما يدفع بالجميع الى الرغبة 
في إعادة الكرة ومتابعة المفاوضات. 

ولكن؛ مهما كان هذا التكتيك مغرياً فكريا تبقى ظروف تطبيقه أقل 
بكثير من المتوقع أو المفترض. إذ يجب القول انه حين تسنح مثل هذه 
الفرص يتم ذلك بقصد أو بغير قصد. كذلك يجب عدم تناسي عدد 
وقوة الحواحز الى تبرز لدى هذا الطرف أو ذاك. 
فعرة السبه اف يورو هنو شويع ال للف لون ارلا 
والخوف من أن يكون المحاور ضحية تلاعب من الطرف الآخرء 
سطو ا الذين أوكلوا إليه أمر التفاوض» وكذلك 
الأطراف الخارحية. وهذا واضح في المفاوضات ذات الطابع الإجتماعي 
بين النقابات وأرباب العمل مثلاء ولكنها أقل ظهورا في المفاوضات 
التجارية. 

بالإضافة إلى ذلك ولو تم تخطي العراقيل؛ فإن المولة لم ربح إذ يبقى 
التقدّم حذرا ومليئا بالمطبّات إن لتصرفك التأثير الأساسي في المرحلة 
التالية. ومن البديهي أن يرفْض التهكم والتعالي ولكن هذا لا يكفي» إذ 
يحب الإنتباه بدقة لتفادي ظهور أي سوء تفاهمء أو أي شل أو اية 
إشارة الى فقدان الصبر أو الرضى الزائد الذي قد يثير حذر الطرف 
الآخر. إن تنفيذ تكتيك التفاهم بنجاح هو من أصعب ما يكون ولكن 
الأمر جدير با حاولة» إذ أن التفاهم الناجح هو المفتاح لأسلوب حديد 
في التعامل بين أفراد مدعوين لمشاطرة تعايش مشترك. 


03 


فن التفاوض 


يحب ف النهاية التذكير بأن المقصود بالتفاهم ليس التفاهم على "كل 
سي ع أو لا 000 إذ إن التوصل ا تحقيق نقاط ولو بسيطة من 
المفاوضات هو اد حد ذاته. 


8 -الحل الوسط 
يتقدم الطرف الأول خحطوة تقابلها خحطوة من الطرف الثان» والحل 


الوسط هو القناغذة. الأساسية: لآية مفاوضة. و ون نا رمات 
نعرف أن علينا تقدمم تنازل مقابل شيء بان التي ذا الإإستعداد 
لتحديد درحة التنازل اليّ نقبلها ومقابل ماذا. ولكن علينا أن نعرف 
أن الطرف الآخر يجري منطقياً التحليل نفسه وأنه سيطلب أكثر ثما 
يتوقع الحصول عليه فعاق وذلك من أجل تقديم أقل تنازلات فكة: 

ذه لعبة المزايدة المعروفة. ولهذا عليك قبل البدء .عفاوضات ذات طابع 
بحاري مثلاء الإطلاع على أسعار ٠‏ السوق لمعرفة درجة حديّة العرض» 
وأمام مزايدة مبالغ فيها من الطرف الآخرء عليك أن ترفض الإستمرار 
ف المفاوضة أو حت البدء فيها قبل الإنطلاق من سعر 00 أما في 
المفاوضات السياسية فيجب الاطلاع مسبقا على الواقع السياسي الذي 
تركه المفاوض وراءه وتقدير نسبة التنازلات الى يعكنه القبول يماء أو 
الوعود الي أعطاها أؤ يديه. 

نقطة أحوة. إنتبه! عليك أن تحدد وما بعارز لي إن تتخطاهاء 


الو سط 1 000 
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عشرون خطة تكتيكية في المفاوضات 
© المساومة 


ذاكع ا 0 0 هذا 0 الت ا 
المساومة إلى حافة الإنقطاع قبل أن تؤدي إلى الإتفاق على السعر 
المناسب. ومن حستاتما أنما تسمح بالتعرف على مدى رغبة الآخر 


اللوضل ان ضع 
(1- الحيد والسيىئ 


يفترض هذا التكتيك إشراك مفاوضين يأحذ أحذهها دور "السيئ” 
والآمر دور 'الحيد" فيسمح السييع لنفسه بتقدم طروحات 0 
3 3 3 0 الآخرء و سوه سو 0 جيك" 
وار 00 

الدوو الكل "الكل" الذن يلطقو. الأجهواة ا “داعي التوتر 
الأعصاب» فهذا لا يفيد» سنتوصل حدما إل و 
فريقه في النهاية): "ما يقوله كل منكما صحيح 0 4 كادي 
أساسي سيكون من المؤوسف عدم التوصل الى تفاهم. . 1 

جح 0 القاليف» "اين" الذي يحسم: "حسنا! فلئرٌ ما توصلنا إليه 

أما إذا لم تود الليونة الى ث نتيجة فيعود "السييء" إلى الحجوم الكلامي 
0 

ولكن ما العمل إذا لجأ الطرف الآخحر الى هذا التكتيك؟ 


055 


فن التفاوض 


لهي اول بق ديه كتارم تون نا إن كان لامر بدت واقيد ازاك 
وحهات نظر حقيقية بين الأطراف أو بتوزيع أدوار. 

ففي بعض الأحيان وخصوصا في حالة المفاوضات الإجتماعية بين 
النقابات وأربات العمل قد يكون لكل واحدة من النقابات رأي مبدئي 
مختلف» ا 2 أو "معدل" فيجب في هذا النوع من الحالات, 
اليا كل من جدية المواقف والسعي لاستقطاب 06 "المعتدل" 
والتفاهم على حل من دون إظهاره .عظهر "الخائن" أو "العميل ". 

أما في حالة توزيع الأدوار» فتظهر أهمية ماي المسبق لموضوع 
المفاوضات» للمحافظة على الحهدوء والسيطرة على الموقف والإستعداد 
للانتقال أل تكفلك شيع مقابل شيء'. ويجب العمل على استيعاب 
توزيع الأدوار ضمن فريقك المفاوض وفي حالة وحود عدة أشخاص 
يجب التوحه الى "اليد" قبل أن يتدحل حقيقة والطلب منه إبداء رأيه 
حول هذه النقطة أو تلك: "وأنت يا سيد.. (مع ذكر اسمه)» هل تظن 
اننا" ددر هد 0 نتجية هذه الطريقة؟" أو: "... بتصادمنا كمذا 
ا ا . مع مواقف متصلبة كهذه؟" إلم. 

وسنرى لاحقا 5 الإلتفات لمواحهة "هجوم" "الأشقياء" فيأن 
دور تكتيك "الأسطوانة المحدوشة" أو "أبو الحول". 


11 شيء مقابل شيء 


إنه شكل آخر من أشكال حلول التفاهم يعي التفاوض» ومن ثم 
م ن لحسن النية هذا والسعي لأن يكو 000 
0 نتم» ماذا تقدمون مقابل هذا التنازل الذي تطلبونه؟" 
12177 للطرف الآخر الذي دلم يكن يتوقع 
ذلك ضيح النائع او الشدري. حدر على الإستنباط لحفظ زمام 
لمبادرة» وأمام عدم تصديقك قد يقوم بعروض يكشف معها عن 
56 


عشرون خطة تكتيكية في المفاوضات 


أوراق أخرى لم يكن ف الأساس ارد لسوت ردم وهذه هي 
أحدى النتائج المعهودة لمبدأ 'شيء مقابل شيء". ويبقى كل شيء رهن 
0 تطنيق عدا باقن دوق حتت اتلك ايها انا عيدا 
"شيء مقابل شيء" يسمح بالخروج من أوضاع صعبة بفضل التسليم 
اراي وح ب ديم اله 

وهذا المندا ميعروقه هد لنن الفناوطييق الدؤليق الاين نيرون أن 
التنازل من طرف واحدء مجرد إظهار حسن النية, لآ طائل منه. 


2 الوضع دون ألم 


يدفع المفاوض من نخحلال هذا المبدأ محاوريه نحو الحل الذي يريد منهم 
أن يتعهدوه. عن طريق العمل على حعلهم يكتشفون بأنفسهم 
جنات 

وهذا التكتيك يحتاج الى الكثير من الحنكة» وإلى تحضير مسبق ودقيق 
يأخذ بعين الإعتبار شخصيات الأطراف صاحبة القرار» والحو العام 
والمراحل الممكنة لتقدم المفاوضات. 0 

ولكن يجب عدم انتظار الكثير من هذا المبدأ بالنسبة للمفاوضات 
بشكل عام إذ يمك. كن أن يتم تطبيقه لال مرحلة معينة من المفاوضات 
عا ام قدي اقيق بالفعيةة اانا وني قار كن تطبيقها 
لدفع التقئ المرشح لاستعمال الالة المقصود بيعها (أو مسو ول الأمن 
لمرشح للعمل عليها) وفي ما يلي مثال على تبادل حديث ممكن: 

من "قال أبذيت :اهعماما عسائل الأمانة ف ترفك زاو -ضعن “دائرة 
صلاحياتك)؟" 

حا ان سود 

"هل ترغب في متابعة مجهودك لتخفيف حوادث العمل (أو 
لتخفيف حوادث الشغب)؟" 
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فن العفاوض 


بع "تله ها أنه 

5-78 “هل أنت راض عن الاحتياطات المأحوذة؟" 

55 0 ولك بكرا عدي :. 

ى "قل أنضه على استعداد 56 أشكال جديدة من.." (هذا او 
الضحنف عن السياسة الجحديدة). 

لقي خرن لحي يي" 

"هل تعرف هذه الآلة الجديدة.. ؟" 


لا؟ ماهي؟.. 
هل ترغب بالإستماع لعرض كامل لها؟" 


3 الجيدو 


إنه تكتيك يستخدم: مثل اللحيدو» يقصد به دفع الخصم لفقد توازنه. 
ق. المفاوضات» ‏ يتيند تكتيلكق الجيدو على دفع المحاور نحو النتائج 
القصوى لموقفه. وهذا التكتيك أيضا لا يحتمل الإرتحال» ويفترض 
معرفة جيّدة بالموضوع المطروح» وفي ما يلى المثال الاول على تطبيقه: 

البائع: "إذ ذا اشتريت هذه السيارة» فإى أستعيد سيارتك مقابل ألف 
دولا مهما كانت خالعها .." 

المشتري: الماذا تقول ذلك وكأنك تعطيئ هدية!" 

البائع: "ولكنها هدية" 

المشتري: 'وكيف ذلك؟ أنت ستستفيد بأكثر من ألف دولار إضافية . 
مقابل تمن قطع الغيار سي منها . 

البائع: "لا أبدا! فمجرّد دفع أجور اليد العاملة لنقلها وفكها يؤدي 


ا عار الما لوي" 
5 ؟! : ع اس 2 عااء 
المشتري: ‏ بعد لحظات ستطلب مئ أن أدفع لك مالا مقابل احذك 
سنا ا 
مار 


عشرون خطة تكتيكية في المفاوضات 


باع: "أؤكد لك بأن التخلص من السيارة يكلفئ أكثر من 400 
دولار 

الشدرى: يدا إذا ألى دولار زائد 400 دولار» تصبح 1400 
دولار. أحسم لي هذه القيمة من السيارة الجديدة وأنا أتكفل بالتخلص 
من سيارق القديمة . 


اللثال الكاق: بذاواضنات عد وز راسي 

- إذا قبلتم أن ننسحب من هذه المنطقة في المرحلة الاولى» فإننا على 
استعداد لدفع 20 مليون دولار على شكل مساعدات. 

'لماذا : تقول ذلك وكأنك تقدم لها تزلية!” 

ع "وكين ذلك اكد متمد ود مرن غولال :نيف اقزاء: الا ددن 
بأكثر من 40 مليون دولار 55 

- لا أبدا فإننا سوف نتكلف الكثير لاعادة تموضع قواتنا وبناء 
تخصينات جديدة. 

ينه فليا سوفع تطلنه) فنا قور اجعلذل اراضيفا! 

- اوكد لك بأن إعادة التموضع وراء طوط جديدة سوف يكلفنا 
كتير 

- إذا ما عليك إلا الانسحاب من كافة الاراضى امحتلة ثما يوفر 
عليكم الكثير 
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عشرون خطة تكن تكتيكية في المفاوضات 


وهناك عدة أنواع للضغط خلال المفاوضات: 

4 إستخدام ضغط المجموعة على ممثليها: ويتم هذا بتهديد المحاور 
الذي يرفض الخوض أو القبول موضوع معين قد يلاقى قبولاً من 
الأطرافه الى قتلماء باللجوع :إلى اليشقناء ررس إليهم مباشرة. ‏ , 

ب) من المستحسن في بعض الأحيان أن يكون الضغط واضحا: "إذا 
ما تأخحرت مرة أخرى في التسليم نشطب اسمك من لائحة من نشتري 
منهم". أو مثلا في حال عادت الاضطرابات فإننا مضطرون لإقفال 
هذه المنطقة." 

طبعاء يجب عدم تناسي الهدف الأول وهو التوصّل إلى إتفاق مقبول 
من الطرفين ومهما كانت رغبتك في ذلكء» إذ ليس المقصود هو 
الإنتصار" على الطرف الآخرء بل دفعه ليكون أكثر واقعية لتأمين 
ماح المفاوضات» وأي سوء تصرف يؤدي إلى تشجيع المتطرفين من 


كم خفانفيه 
5 تكتيكات الالتفاف 


في بعض الأحيان: قد يحذث: خلال مفاوضات ما أن تكون. فى 
موقف ضعفء وهنا يأنَ دور تكتيكات الإلتفاف على الحالات الصعبة 
أو المزعجة. ففي بعض الأحيان» وأمام حالة "تصفية حسابات" مثلاً 
من قبل الطرف الآخرء عليك بضبط النفس إلى أقصى الحدود وتفادي 
الوه بالأساوي نكميس هذا كد عن اخخالة "الك تكون فنما ل عراسي 
ضغوط يطيّقها عليك الطرف المواجه. وفي ما يلي تفصيل تكتيكات 
الإلتفاف. 
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فن التفارض 
7 النقل 


يعتمد هذا التكتيك على نقل موضوع النقاش من نقطة ترى أن من 
المستحيل التقدّم من خلاها بسبب إصرار الطرف الآخر على رفضهاء 
وكعوفاة. .ق: معالة بإفيرارك هليياة مق أفكه إل. :اد عزو فلن يشل 
المفاوضات فائياء إلى نقطة أخرى يكون موضوعها مريحا أكثر للك 
ففي حالة مفاوضة تجارية؛ مثا يرفض فيها المشتري دفع ثمن نقل 
البضائع موضوع المفاوضة» يمكن للبائع أن يعمد إلى نقل النقاش إلى 
موضوع آخخحر كالنوعية مثلاء ما لا يؤدي إلى توقف الأخذ والرد 
وتعطيل التوصل إلى اتفاق. 

ويفترض هذا التكتيك الكثير من الحنكة من أحل الإنتقال من 
موضوع ساخن إلى موضوع أقل سخونة يمكن التوصل فيه الى تقدم 
جد د 

ويفيد هذا التكتيك طبعا في تخطي رفض للطرف الآخر» كما يفيد 
في تفادي الإستمرار في موضوع قد يؤدي إلى 8 في المواقف لا 
ضرورة له. 
8 التحاشي 

يُقصد هذا التكتيك تحاشي الرد على ما يطرحه الطرف الآخر في 
الات القالية: 

أ) الموضوع الذي يزعجك ولا تريد الخوض فيه. 

ب) إن محاورك يتهجم عليك كلاميا وا عونل ف فلهضمال ارت 
بقسشية 


ج) إن ماو رك يقول كلاما تعتبره مختلقا وتريد إفهامه ذلك. 


عشرون خطة تكتيكية في المفاوضات 


أن للتحاشي في بعض لجان عا ليس أماع تطاول الطرف 
الاخره بوتعاولته عر كه إل اول لمان أو سوه تضرف أما آذ كرر 
ذلك» فعليك العودة إلى تكتيك "الإصرار"» ولكن دون الرد هذه المرة. 
انق الليحاقى مؤلالة؛ عن ردك لايق ب كنك ان برياكلة 
اشلة: ش 

7 إذا طبق العطرفئ المقابل هذا التكتيك ووجدت أزه من العيروويف 
حصولك على معلومات منه؛ عليك العودة الى تكتيك الإصرار المباشر: 

'أرى أن لديك صعوبة فيما يتعلق يمذا الموضوعء لذلك فإنك 
تتحاشى الرد على سؤالي. ولكن يستحسن إيضاح الأشياء» لأنئ» على 
كل هفال» اريك حاف هق هذا الشان" . 


9 عخفيف الإاحتقان 


يهدف تكتيك تخفيف الإحتقان إلى تخفيض حدّة النقاش وتفادي أن 
يطغى الإنفعال على المفاوضات بشكل يتخطى معه الحدود المقبولة. 
إحدى نتائج هذا التكتيك هي دفع الطرف الآخر إلى الإحساس بنوع 
من الذنب بسبب تصرفه» مما يعيد إليك زمام المبادرة. طبعاء» يجب 
تحاشي التهكم والتعاللي والعودة إلى مواقف أكثر إيجابية. 0 

يجب الدفع نحو العودة إلى المنطق واللطف والدماثة. 

عب الاقناه إلى أنقدق.هذا التكيق إتحاها نحو المصالحة, ويجب ألا 
يفهمه الطرف الآخر كضعف منك. 

أكما بيده ود اك اه الحدود الى يفترض عدم تخطيهاء مثل الإهانة 
أو التحامل المغرض. فإحترام الذات يفترض قطع التفاوضء أو على 
الأقل اقتراح تعليق اللحلسة. ظ 
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فن التفاوض 
0 الستاو الواقي 


إن التكتيك الذي يحمل هذا الإسم يقوم على رفض النقاشء مع الرد 
على ما يُصرّح به الطرف الآخر باللجوء إلى أحوبة جاهزة كما يظهر 
فووا ياء.: ظ 

د أعطى: فكرة» يكون الرد: "هذه فكرتك", أو "أنت الذي 
لول دلا بد 

افا أله رارك وكون انرو جنا كنا 

مد اذا اولاق 006 يكوك الودة 'إنقدرايك التتديي" . 

عب ]ذا افق رأيا لا نقاش فيه يكون الرد: "هذا يحي اف 
ولك اتشكلة اميت هن" 

إذا قام بتحليل» يكون الرد: "هذا منطقي ولكن دون الإستفاضة 
اكز سرع للق" 

يثير هذا الرفض المنهجي المحاور»ء ويسمح بقلب إبحاه المفاوضة 
والعودة إلى موضوع تملك فيه أنت حججا. كما يُظهر أنك لست 
على استعداد للنقاش في أي شيء وتخطي ما هو مطلوب. 

يحب عدم فهم هذا التكتيك كت انجنع ال موقع دفاعي» بل فهمه بأنه 
دقف ان تفادي هجوم الطرف الآخر على نقطة معينة» وإعادهة 
النقاش إلى مواضيع تسمح باستمرار المفاوضات. 


1 الأسطوانة المخدوشة 


يفترض هذا التكتيك تكرار الموقف نفسه» وحق بالشكل نفسه 
لديك» مع عدم الرغبة بالتراجع عن موقف معين. يجب التكرار» كك 


04 


عشرون خطة تكب تكتيكية في المفاوضات 


دول 9 حم ومن دوك استفزاز» ممدوء ور ويعبر هذا التكتيك عن 
عدم الرغبة في التراجع بالنسبة لنقطة محددة. 
طبعأ» يجب الأخذ بعين الإعتبار أن هذا الموقف قد يؤدي إلى إنقطاع 
يد ل ا ا لل 
الأحيان. إذاء يجب اعتبار هذا التكتيك بأنه مرحلى يهدف إلى نقل 
لنقاش إلى نقطة أحرى. ولهذاء ومع الإصرار على عدم التراحع» يحب 
- لتفادي توقف المفاوضات» عن طريق الدعوة الصريحة الم عه 
7 بعدم إمكانية توصل الى حل النقطة ا والدعوة ل 
إتفاق حزئي إن ا 
58 اللجوء إلى تكتيك الأسطوانة المخدوشة. 


2ه اأبق امول 


يهدف هذا التكتيك إلى اعتماد الصمت وعدم إبداء ردود فعل. وهو 
يقوي إجالا موقف المشتري الذق» ببقائه 58 من دون إبداء أي 
تعبير خاص» يدفع بالبائع الذي يرغب بإقناعه» إلى قول أشياء أكثر ما 
كان يريده في الأساس. يهدف هذا التكتيك الى دفع الطرف الآخر الى 
الكلام لمعرفة حقيقة نواياه. < 

ولكن افررهذا التكيلك ها قد خصينة' الفارمه الاغرة الذللك. حب 
الاحوان بعمة. اللنجوي: النعر ,ود كك لافقا ل رك تكنيالك ١‏ خخر 
للتوصل إلى النتيجة المتوخحاة. 
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4 يعتقد عديدون: إن المفاوضات تنتهي دائما بمنتصر ومهزوم. بخاسر أو رابح! 


.-. اف إن هذا الكتاب لا يقدم « الحلول السحرية » للاصطفاف وراء طابور الرابحين في 
المفاوضات والابتعاد عن صفوف الخاسرين. 


إن هذا الكتاب يبرهن-إن لزم الأمر بأن المفاوضات الناجحة هي المفاوضات التي 
يخرج منها الفريقان وكل في نفسه بعض الارتياح إلى النتيجة. 


إنها ليست نتيجة تنتهي ب « لا غالب ولا مغلوب » بل تنتهي إلى « تفهم عميق » 
لواقع يتفق بنتيجته الفرقاء على بعض النقاط تضع حدوذا يد الخسارة الفزيقين وتؤدي 
إلى إيجاد حدوداً لربح الفريقين. 


إن التفاوض الذي يراه البعض « حال نزاع دائم بين وجدان دينى و عقل تجارى » 
هو أولاً وخيراً علم. 

انطلاقاً من هذا المفهوم نضع بين أيدي القراء العرب هذا الكتاب ليقدم بعض 
منع فشل المفاوضات وانعدام التوازن. وتجنباً للوقوع في فخ « العلمية » القواعد 
السهولة وي يساعد على تحضير المفاوضات بشكل علمي ومنهجي لا يترك 
موازين القوة دور المحرك بل يؤطرها ضمن مجموعة عوامل متوازنة. 
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